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Avant-propos 


n publiant, en 1990, la première édition de Principes et techniques de la gestion de projets, 

les auteurs voulaient mettre à la disposition de leurs étudiants un manuel qui facili- 

terait leur apprentissage de la gestion de projets. Le livre se distinguait déjà par une 
présentation claire, simple et structurée des principes et techniques qui guident les gestion- 
naires de projets dans leurs actions, accompagnée d'exemples tirés de la pratique des auteurs 
et d’autres praticiens chevronnés. 


Aujourd’hui, ce livre est utilisé dans la majorité des universités francophones d'Amérique 
et dans certains Cégeps. Il est aussi utilisé, dans diverses entreprises et institutions publiques, 
comme référence pour la pratique de la gestion des projets. 


Cette 5° édition a bénéficié des contributions de deux nouveaux auteurs, Louis Babineau 
et Philippe-André Genest; leur expérience a aidé à approfondir divers sujets et à élargir les 
perspectives. 


Deux personnes ont apporté une assistance inestimable à la réalisation de cette édition et leur 
collaboration essentielle est vivement appréciée. 


s Suzanne Dion, directrice des Éditions Sigma Delta, a constamment promu et supporté 
le projet depuis son début. 


s Sara-Eve Labrosse, directrice adjointe des Éditions Sigma Delta, a planifié et contrôlé 
le projet et coordonné les intervenants. 


En plus d’avoir formulé des suggestions et encouragements précieux tout au long du dévelop- 
pement du livre, toutes deux ont patiemment lu, commenté et corrigé les versions successives 
du manuscrit pour s'assurer qu'il devienne un livre clair et lisible. 


Quatre personnes ont généreusement accepté de réviser le manuscrit et ont formulé des sug- 
gestions utiles: Pierre-Étienne Genest, Ph.D., de Google; Pierre Mongrain, M.Sc. de la Ville 
de Montréal; Sylvain Mony, M.Sc.A, de Mangliar ; Annick Sanche, stagiaire en architecture. 


La collaboration des personnes suivantes mérite d’être soulignée: 


= Marie-Hélène Biffi, ing., M.Ing,, spécialiste du contrôle de projets, pour sa contribution 
intellectuelle importante sur le contrôle (chapitre 24); 


s Simon Bourdeau, Ph.D. de l’École des sciences de la gestion de l'UQAM, pour ses com- 
mentaires ; 


s Robert Dominique, CD, M.Sc. de Services partagés Canada, pour ses suggestions; 


s Jean Hamel MSc. kinésiologue, chargé de cours à la Faculté d'éducation physique et spor- 
tive de l’Université de Sherbrooke, pour ses commentaires; 


s Jean-Charles Hudon, ing. gestionnaire de projets de construction chevronné, pour les 
nombreux exemples tirés de son expérience; 
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s Maurice Lemelin, Ph.D. professeur émérite à HEC Montréal, pour ses explications et ses 
suggestions sur la négociation (chapitre 36); 


a Jean-Pierre Pelletier, M.Sc., de PMO-Exec, pour sa contribution conceptuelle relative aux 
bureaux de projets (chapitre 29); 


s Éric Torkia, M.Sc.A., de Technology Partnerz, pour sa contribution conceptuelle et tech- 
nique relative à l’analyse de faisabilité (chapitres 4 et 5). 


Les auteurs remercient très chaleureusement tous ces précieux collaborateurs pour leur aide 
et leur encouragement ainsi que tous les professionnels, étudiants et enseignants qui ont 
formulé des commentaires et suggestions au cours des années. Pour employer la formule 
consacrée, les auteurs endossent l'entière responsabilité des erreurs que ce livre contiendrait 
encore. 


Laval, le 12 juillet 2015 
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Introduction 


ans un monde en transformation constante, réaliser des projets demeure le moyen 

privilégié d'améliorer les infrastructures et les services publics, de créer et développer 

de nouveaux biens et services, de capturer de nouveaux marchés, de fonder, de dyna- 
miser, de transformer ou de réorganiser une entreprise. Cependant, la réalisation de projets 
ne se limite pas à des projets majeurs. De nombreux projets de moindre envergure sont réali- 
sés tous les jours: une réception de mariage, un événement corporatif, la construction d’une 
maison, etc., sont des projets d'envergure moindre, mais tout aussi importants pour les par- 
ties prenantes. C’est pourquoi la demande de personnes capables non seulement de gérer des 
projets, mais surtout de bien les gérer, est en croissance rapide. 


LES CHANGEMENTS DANS LA CINQUIÈME ÉDITION 


Cette 5° édition est le résultat de l'évolution de l'expérience, de la pensée des auteurs; elle tient compte 
du développement récent de la pratique de la gestion de projets. Les améliorations suivantes ont été 
apportées. 
+ Certains chapitres ont été subdivisés et d'autres, fusionnés pour clarifier davantage la présenta- 
tion de leur contenu. 


Des chapitres ont été ajoutés sur l'éthique, la gestion des risques, la gestion du changement, les 
facteurs de complexité, l'approche Agile et la négociation. 


Le texte, les exemples et les illustrations ont été entièrement révisés. 
La terminologie et les références ont été mises à jour. 
Le CD-Rom contenant les annexes a été éliminéet son contenu incorporé au texte des chapitres. 


Pourquoi ce livre ? 


Le but du livre est d’aider les lecteurs à acquérir et développer des compétences spécifiques, 
qui les rendront aptes à assumer des responsabilités de gestionnaire de projets. Son objectif 
est de présenter les principes qui guident les gestionnaires de projets dans leurs actions et les 
techniques qu'ils utilisent pour appliquer ces principes. 


Les gestionnaires de projets fondent leurs actions sur des principes reconnus, inspirés 
de la logique et de l'expertise développée à travers les années et les projets. Ils utilisent des 
techniques qui leur fournissent des informations précises sur la situation actuelle ou prévisible 
de leurs projets, informations sur lesquelles ils basent leurs décisions dans l’application des 
principes qui les guident. Ces gestionnaires se basent aussi sur leur expérience personnelle, 
leur jugement et l’éthique pour résoudre les nombreux défis auxquels ils sont confrontés dans 
les projets qui leur sont confiés. C’est ce qu'explique et décrit ce livre. 
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Pour qui ce livre ? 


Conçu principalement pour supporter l'enseignement universitaire de la gestion de projets, 
ce livre est destiné à des étudiants du premier et du deuxième cycles de programmes en gestion 
et d’autres domaines d’études: architecture, hôtellerie, informatique, ingénierie, kinésiologie, 
tourisme, etc. Ce livre est aussi utile aux professionnels expérimentés dont la carrière se réo- 
riente vers la gestion de projets dans leur domaine disciplinaire. 


D'où provient le contenu du livre ? 


Pour choisir les principes et les techniques à présenter, les auteurs se sont basés initialement 
sur leur pratique professionnelle et, à compter de leur apparition (au milieu des années 90), 
ils ont aussi pris en considération les corpus de connaissances publiés. 


À eux quatre, les auteurs cumulent plus d’une centaine d’années de pratique de la gestion 
de projets comme membre d’équipes, chef de projet ou consultant. Cette expérience a été 
acquise dans des domaines comme la gestion manufacturière, les systèmes d’information, 
l'ingénierie, les transports, la réorganisation d'entreprise ainsi que la coopération et le déve- 
loppement international. Ces projets les ont amenés à œuvrer dans plus de trente pays ainsi 
que dans les secteurs privé, public, parapublic et institutionnel. 


Les auteurs comptent aussi de nombreuses années d'expérience d'enseignement dans des 
programmes universitaires de premier et deuxième cycles, ainsi que dans des formations sur 
mesure en entreprise. Ils ont également dirigé des dizaines de mémoires d'étudiants de deu- 
xième cycle, portant sur différents aspects de la gestion de projets dans un grand nombre 
de disciplines. Les commentaires pertinents reçus et les observations faites par leurs étudiants 
sur l'explication des concepts, principes et techniques les ont aidés à trouver progressivement 
la meilleure façon de présenter la matière. 


Le cadre conceptuel 


Le cadre conceptuel de ce livre correspond à la chronologie du déroulement de plusieurs 
projets, clarifie les rôles et responsabilités respectives des différents intervenants et, par son 
caractère narratif, facilite l'apprentissage. Il subdivise le déroulement du projet et de son pro- 
cessus de gestion en quatre phases consécutives : élaboration, planification, exécution, clôture. 


La subdivision en phases et chapitres 


L'organisation du livre met en évidence ces quatre phases du projet et de son processus de ges- 
tion. Pour chacune de ces phases, on présente les actions et décisions que sont appelés à prendre 
les gestionnaires de projet, les principes devant guider ces actions et décisions ainsi que les 
techniques mises au point pour supporter l'application de ces principes. 


Introduction 


Vue d'ensemble du livre 


— — 


1 


© DO © HO 1 BB WW -N 


Le projet et sa gestion 
ÉLABORATION 
Le choix du projet 
La définition du projet 
L'analyse de faisabilité 
L'évaluation des avantages et des coûts 
L'évaluation de la rentabilité 
La décision de réaliser le projet 
La recherche d'un mandataire 
La préparation d'une offre 
L'évaluation des offres 


L'octroi du mandat 


EXÉCUTION 
La mise en route de l'exécution 
Le déroulement de l'exécution 
La direction du projet 
La coordination et les communications 


Le contrôle et ses défis 


PLANIFICATION 
L'organisation du projet 
Le déroulement de la planification 
La définition des travaux 
La responsabilisation des ressources 
La planification budgétaire 
L'ordonnancement des tâches 
L'optimisation du plan d'exécution 


La synthèse et l'approbation du plan 


CLÔTURE 
Les activités de clôture 
La préparation des réclamations 
Les mesures et facteurs de succès 


Les symptômes et causes d'insuccès 


La gestion des demandes de changement 


La livraison et l'acceptation de l'extrant 


COMPLÉMENTS 


L'éthique en gestion de projets 


La gestion des risques 

La gestion du changement 

Les facteurs de complexité 
L'approche Agile 

La négociation en gestion de projets 


Les métiers, corpus et certifications 


PRINCIPES ET TECHNIQUES DE LA GESTION DE PROJETS 


s Les quatre phases du déroulement du projet constituent les quatre premières parties du livre. 


a Chaque chapitre d’une phase correspond à une action ou activité principale à l’intérieur 
de cette phase. 


s Les clés indiquent les chapitres qui représentent des points de décision (portes à franchir), 
le plus souvent quant au passage d’une phase à l’autre. 


s La cinquième partie du livre présente des sujets complémentaires concernant, à des degrés 
divers, les différentes phases du projet. 


La structure et le contenu des chapitres 


Les chapitres des quatre premières parties sont structurés de la même façon. Ils commencent 
par un tableau synthèse qui présente les processus faisant l’objet du chapitre et leurs activités, 
ainsi que leurs intrants et leurs extrants. 

Dans le corps du chapitre, les principes sont énoncés de façon claire et simple et illustrés par 
des exemples tirés de diverses disciplines. Les principales techniques applicables sont présentées 
et certaines suggestions y sont formulées pour leur utilisation judicieuse. 


À la fin de chaque chapitre, le lecteur trouvera les Références citées dans le chapitre (si appli- 
cable); des Suggestions de discussion, pour susciter une réflexion personnelle ou de groupe 
plus approfondie; un Résumé du chapitre sous forme d’un tableau synthèse. 


Par souci de ne pas alourdir le texte, des substantifs masculins sont utilisés. 


CHAPITRE 


Le projet et sa gestion 


1 Le projet et sa gestion 


Concepts présentés 
Divers exemples de projets 
Le projet 

La gestion de projets 


Le cadre conceptuel du livre 


Phase d'élaboration 


Phase de planification 


Phase d'exécution 
Phase de clôture 


Compléments 
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u moment d'écrire ces lignes, les Jeux Olympiques d’hiver de 2014, tenus à Sotchi 

sont terminés: 17 jours de fêtes et de compétitions suivies par le monde entier. Des 

milliards de téléspectateurs ont regardé les cérémonies d'ouverture et de fermeture. 
En vue d'accueillir dignement ces Jeux, une cinquantaine de milliards de dollars [Perelstein, 
2014] auraient été investis pour mettre en place des infrastructures et des équipements 
adéquats. Au cours des Jeux, des centaines de millions de dollars ont été dépensés pour la 
sécurité et les transports. Organiser les Jeux Olympiques est un des plus grands projets que 
puisse entreprendre une société civile. De l’avis général, ces Jeux furent un projet réussi, 
malgré certaines difficultés et certains risques: températures élevées, menaces de manque de 
neige, risques de manifestations, etc. 


Comment peut-on mesurer et vraiment déterminer le succès à terme d’un tel projet? À partir 
du nombre d’épreuves, d’athlètes et de pays participants ? En évaluant le nombre de spectateurs 
et de téléspectateurs ? De commanditaires ? Les retombées économiques évoquées se concréti- 
seront-elles ? C’est aussi pour en tirer des avantages de notoriété accrue, d'attraction touristique 
intensifiée, d'équipements urbains et de villégiature ajoutés, d'amélioration des infrastructures 
sportives ainsi que de revenus publicitaires importants, que la ville de Sotchi, avec l’aide des 
gouvernements supérieurs, s'était lancée dans le projet des Jeux Olympiques. 


Les Jeux Olympiques d’hiver et d'été, tout comme la Coupe du monde de la FIFA, sont des 
projets énormes. Ce sont en fait des ensembles de projets tellement importants que les divers 
pays à tour de rôle, pour cette raison et d’autres, ne les entreprennent qu'aux quatre ans. À une 
échelle plus modeste, plusieurs villes et régions entreprennent des projets de redéveloppement 
urbain, comme celui du Quartier des spectacles de Montréal. 


«Le Quartier des spectacles couvre un territoire d'environ un kilomètre carré. On y retrouve 30 salles 


de spectacles offrant quelque 28 000 sièges. Environ 450 entreprises liées à la culture, au savoir et à l'art 
y œuvrent, ce qui représente plus de 8500 emplois. » [Montréal, 2015]. 


La réalisation du projet du Quartier des spectacles a nécessité des investissements de plus de 100 M$ 
de la Ville de Montréal et des gouvernements du Québec et du Canada [Quartier des spectacles, 2015]. J 


Ce livre traite de la gestion de tels projets, mais aussi de projets plus petits. Ce premier chapitre 
introduit les notions de base qui seront utilisées tout au long des chapitres suivants. 


CRD DIVERS EXEMPLES DE PROJETS 


Les projets sont omniprésents. Ils permettent aux entreprises de résoudre des problèmes inu- 
sités, de capturer des occasions d’affaires, d’innover, de se réorganiser, de se repositionner, 
de percer de nouveaux marchés, etc. Les projets peuvent être très variés : ils peuvent être 
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de petite ou de grande taille; simples ou complexes ; à caractère technique ou social; privés, 
publics ou semi-privés, etc. À tout moment, des entreprises réalisent des projets dont elles 
escomptent des avantages qui seront obtenus après la livraison de leur extrant. 


Dans ce livre, le terme entreprise est utilisé pour désigner indifféremment une entreprise privée à but 
lucratif, un organisme public ou parapublic ou une association à but non lucratif. On utilise le terme 


organisation dans son sens premier, celui de l’action d'organiser. 


En gestion de projets, on utilise fréquemment le terme extrant pour désigner le résultat que doit 
produire et livrer un projet. 


Malgré leur diversité, la plupart des projets présentent suffisamment d’enjeux de gestion com- 
muns pour être gérés en s'inspirant des mêmes concepts et principes de gestion. 


1.1.1 La diversité dans l'envergure 


Les projets peuvent varier considérablement dans leur envergure et leur complexité. Le 
tableau 1-1 donne des exemples de projets de différentes envergures. Il permet d'apprécier 
l'ampleur du domaine d'application des principes et techniques présentés dans ce livre. Quant 
à la complexité, elle peut résulter d’autres facteurs que le budget : complexité technique inhé- 
rente au sujet; réalisation du projet sur plusieurs sites ; interaction de cultures, de juridictions 
ou de régimes politiques différents, etc. 


TABLEAU 1-1 Exemples de projets d'envergures diverses 


CATÉGORIE ENVERGURE ($) EXEMPLE 
Mini : moins de 25000 Un projet réalisé par une seule personne avec de l'aide 
ponctuelle 
25000 à 100000 Une recherche exploratoire réalisée par une équipe 
de projet de quelques personnes 


Petit : 0,1Mà1M Une étude importante réalisée par une équipe de projet 


Moyen : 1Mà10M La construction d'un édifice institutionnel simple: école, 
hôtel, etc. 


Grand : 10M à 500 M La construction d'un édifice institutionnel complexe: 
| centre hospitalier, universitaire, etc. 


Très grand . 500 M et plus La conception et la construction d'une raffinerie, 
d'un navire, les Jeux Olympiques, etc. 


Note 

L'indicateur d'envergure employé ici (2° colonne) est le budget d'exécution du projet, mesuré en dollars canadiens; 
les limites de catégories d'envergure sont propres à ce livre; elles sont données à titre purement indicatif et n'ont 
aucun caractère normatif. 
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1.1.2 Des projets durs et des projets mous 


Projet dur 


Expression souvent utilisée pour désigner un projet dont l'extrant est tangible; les projets durs requièrent 
pour leur exécution des ressources matérielles spécialisées et importantes: matériels de levage et maté- 
riaux de construction, par exemple. 


Parmi les projets durs, on peut signaler les suivants. 


s Projets de construction d’infrastructures publiques (écoles, centres hospitaliers, routes, 
ponts, aéroports, etc.) généralement lancés par des organismes gouvernementaux: leur 
réalisation est confiée à des entrepreneurs en construction. 


s Projets de construction d’édifices plus souvent lancés par des entreprises privées (proprié- 
taires immobiliers, entreprises, etc.) et réalisés par des entrepreneurs en construction. 


s Projets de construction d'équipements (plates-formes de forage, navires de croisière, maté- 
riel ferroviaire) lancés par des entreprises privées ou publiques (pétrolières, transporteurs 
maritimes, exploitants de services de transport) et réalisés par des entreprises manufac- 
turières spécialisées. 

s Projets de développement de produits (automobiles, électroménagers, appareils électro- 
niques, cosmétiques, etc.) lancés par de grandes entreprises pour maintenir leur avantage 
concurrentiel et constamment faire évoluer leur gamme de produits. 


Projet mou 


Expression souvent utilisée pour désigner un projet dont l'extrant est principalement intangible; les 
projets mous requièrent surtout, pour leur exécution, des ressources humaines spécialisées : agents 
de recherche, analystes, programmeurs, formateurs, etc. 


Parmi les projets mous les plus fréquents, on peut signaler les suivants. 


s Projets de système d’information lancés par des entreprises pour acquérir de nouveaux 
systèmes de support des opérations ou de gestion, pour améliorer, rénover ou rem- 
placer un système d’information existant, pour développer de nouvelles plates-formes 
de communication et de collaboration ou pour des projets apparentés de mise à jour 
technologique, etc. 


s Projets d’études, de conception, de recherche ou préparation de plans et devis réalisés par 
des sociétés-conseils en administration, architecture, économie, finances, informatique, 
ingénierie, urbanisme, etc., dans le cadre de mandats assortis de limites budgétaires 
et d’échéances. 
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La préparation de plans et devis est considérée comme un projet mou. L'extrant essentiel est l'infor- 


mation contenue sur les plans, pas le papier sur lequel ils sont imprimés ni le support informatique sur 
lequel ils sont sauvegardés. 


# Projet de réorganisation en entreprise, dans le but de demeurer concurrentielle, suivre les 
marchés, s'adapter au développement technologique ou pour toute autre raison. 


s Projets d'événement à caractère commercial ou festif, pour des fins de commercialisation, 
de réseautage, de célébration. Même si ces événements utilisent des ressources matérielles, 
leur extrant est intangible: le plaisir ou l’utilité que les personnes présentes retirent de leur 
participation. Une de leurs particularités est que la date de tenue de l’événement est sou- 
vent rendue publique avant même qu'on n'ait commencé à le planifier et à le produire. 


Les projets mous comportent des particularités qui ont pour effet de rendreplus. difficiles. 
à tout le moins plus délicats, certains aspects de leur gestion. Par exemple: 


s la nature intellectuelle du travail implique la manipulation de concepts qui entraîne des 
risques de divergences d’interprétation; la créativité et la productivité sont fragiles; 


s l’évolution technologique rapide peut requérir des apprentissages et des familiarisations 
non planifiées; 


s le nombre de changements en cours d'exécution peut être élevé quand on constate que 
ce qui va être livré ne correspond pas à ce qu’on avait imaginé; 


s l'ambiguïté du rôle du chef de projet; celui-ci doit avoir de très bonnes connaissances 
techniques, mais son rôle principal est pourtant la gestion du projet. 


Pour des raisons de commodité, de réduction de risques ou autres, un entrepreneur peut 
combiner un projet dur et un projet mou en un seul projet hybride, par exemple en accordant 
un mandat unique pour la conception et la construction d’un édifice ou d’un équipement 
majeur. Pour en faciliter la gestion, on prévoira une succession de livraisons intérimaires, 
chacune étant de type mou ou dur. 


[ Dans un projet de construction d'édifice, un promoteur immobilier étudie l'opportunité de construire 
un édifice. En cas de décision positive, il peut réaliser deux projets consécutifs : un projet de conception 
réalisé par un architecte et un projet de construction confié à un entrepreneur général. 


Alternativement, le promoteur peut confier le mandat de conception, construction et surveillance des travaux 
à un gestionnaire de projet qui retiendra les services d'architectes, d'ingénieurs et de constructeurs comme 
sous-traitants. Dans un cas comme dans l'autre, une fois l'édifice construit, il est transféré au promoteur qui 


en devient propriétaire et l'exploite. 
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AN 


EF] LE PROJET 


En s'inspirant des exemples présentés, on peut proposer la définition suivante qui permet 
de bien cerner ce qu'est un projet. Elle est assez générale pour s'appliquer à un large éventail 
de projets. 


Projet 


Ensemble de tâches et d'activités visant à produire et à livrer un extrant déterminé à l'avance, tout 
en respectant des contraintes de budget, d'échéance(s) et de qualité. 


Les différentes définitions qu’on retrouve dans la littérature présentent toutes ces deux notions 
de livraison d’un extrant prédéterminé et de respect de contraintes convenues. 


Un projet présente des caractéristiques intrinsèques qui le différencient d’une opération 
;le service à la clientèle, les travaux réguliers de maintenance) ou d’une 


me suit. 


se Unicité: le projet est unique; il se distingue de tous les autres projets par un ou plusieurs 
de ses aspects; une fois terminé, on ne le refera pas comme tel. 


s Circonstancié: le projet est fait dans un contexte donné (spatial, temporel, culturel, orga- 
nisationnel, etc.) ; il est adapté à ces circonstances et n’est pas transférable directement 
à d’autres. 


se Importance: le projet est une activité importante pour les personnes et les entreprises 
qui l’entreprennent et le réalisent ; elles comptent sur son succès. Cela justifie l’utilisation 
de méthodes de gestion particulières. 


Tous les projets sont par ailleurs soumis à des contraintes; on les classe généralement en trois 
catégories. 


se Les échéances: dates fixées pour la livraison de l’extrant final et peut-être aussi pour des 
livraisons intérimaires. 


s Le budget: une ou des limites sur la quantité de ressources humaines, techniques et maté- 
rielles dont on peut disposer pour réaliser le projet. 


s Les contraintes de qualité: normes techniques, spécifications ou cibles de performance 
à atteindre pour que l’extrant livré soit accepté. 
Contiatnktes execres | 
Comme on en discute au chapitre 3, certaines contraintes peuvent être imposées par le contexte 
ou les circonstances; on les qualifie alors d’externes. 
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ÉF]) LA GESTION DE PROJETS 


On peut donner une définition assez simple à la gestion de projet, une discipline dont le déve- 
loppement et la formalisation sont relativement récents. 


Gestion de projet 


Ensemble des décisions prises et interventions effectuées dans le but d'assurer le succès d'un projet 
dans toutes les phases de son déroulement. 


Dans ce livre, on utilise principalement l'expression de gestion de projets en lui donnant 
le sens ci-dessous. La plupart des entreprises qui réalisent des projets en coordonnent plu- 
sieurs simultanément. 


Gestion de projets 


Gestion coordonnée de plus d'un projet partageant certaines ressources pour la production de leur 
extrant. 


1.3.1 Les principales activités 
\ 
La gestion d’un projet comprend notamment les actions et interventions suivantes: (71 ) 


se des études préalables, visant à délimiter l’envergure du projet, à clarifier ses paramètres 
et contraintes, à vérifier sa faisabilité et à prendre des décisions consécutives à ces études; 


s en cas d’appel d'offres, la préparation, par différentes entreprises intéressées, d’une offre 
de services pour l'obtention du mandat; 


s la préparation d’un plan d'exécution initial qui identifie les tâches à exécuter, les ordon- 
nance, identifie les ressources affectées à leur exécution et en fixe le budget; 


s le contrôle rigoureux de l'avancement des travaux, des coûts, de la qualité et des risques, 
ceci comprenant la mise à jour périodique du plan d'exécution; 


s la communication des informations nécessaires aux participants; 


s les décisions relatives à l'inclusion dans le plan de changements demandés ou rendus 
nécessaires par les circonstances; 


s des évaluations, une fois l’extrant produit, livré et accepté, visant à tirer des leçons de la réa- 
lisation du projet terminé et à s'assurer que les avantages escomptés seront réalisés. 


Selon le Guide du Corpus des connaissances en management de projet (souvent désigné par son 
sigle de langue anglaise: PMBoK) du Project Management Institute [PMI, 2004, figure 1-2], 
dans chaque projet, on observe l'intersection de trois domaines de connaissances. 


# La discipline: connaissances particulières au domaine technique du projet (construction, 
informatique, ingénierie, recherche pharmaceutique, kinésiologie, etc.). 


2 Domaines de connaissances 
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s La gestion: connaissances générales et expérience en gestion (prise de décision, leadership, 
communications, etc.). 


s La gestion de projets: connaissances spécifiques des pratiques généralement acceptées 
de la gestion de projets (techniques de planification et de contrôle), etc. 


Si la discipline de la gestion de projets s'est organisée et développée, c’est qu’il faut, pour gérer 
des projets, des techniques et des principes différents de ceux qu’on utilise pour la gestion des 
entreprises et de leurs opérations courantes. La nécessité de techniques et principes particu- 
liers tient surtout du caractère d’unicité du projet. Dans un projet, il faut produire un extrant 
de qualité du premier coup. Pour y arriver, la planification initiale prend une importance 
considérable et, tout au long de la production de l’extrant, il faut en suivre l’évolution attenti- 
vement et exercer un contrôle serré de l'avancement, des coûts et de la qualité. 


[ Une ville qui organise les Jeux Olympiques peut obtenir un succès éclatant ou mitigé dans ses installations, 
dans l'organisation des épreuves, dans ses cérémonies d'ouverture et de clôture, dans sa gestion des 
coûts. Comme le monde entier l'a vu, cette ville laisse alors dans la mémoire collective, et pour longtemps, 
un souvenir mémorable ou médiocre, mais elle ne peut pas se reprendre. 


1.3.2 Les principaux rôles 


Tout au long du déroulement de la plupart des projets, on distingue les intervenants suivants. 


Promoteur 


Entreprise (ou personne) qui dispose de ressources financières ou humaines et qui veut en investir 
dans un projet, pour obtenir un extrant dont elle tirera des avantages pour elle-même ou pour des 
bénéficiaires désignés. 


Le promoteur 


Chapitre 1 Le projet et sa gestion 


Par exemple, la Ville de Montréal agit comme promoteur de projet quand elle accorde un mandat 
à un architecte pour faire les plans et devis et la surveillance des travaux ou à un entrepreneur 
pour construire un édifice. 


Mandataire 


Entreprise (ou personne) qui détient des ressources spécialisées (humaines, informationnelles, maté- 
rielles) et qui, dans le cadre d'un mandat confié par un promoteur, affecte ces ressources à l'exécution 
d'un projet, coordonne et contrôle leurs interventions. 


Dans le cas précédent, les mandataires sont l’architecte retenu pour faire les plans et devis 
et la surveillance des travaux et l'entrepreneur retenu pour construire l’édifice. 


Parmi les ressources que le mandataire met à la disposition d’un projet, on compte le chef 
de projet, l’équipe de projet, l’équipe de support, les sous-traitants et fournisseurs, dont les 
rôles seront précisés par la suite. 


Le mandataire 


Il est difficile pour une personne, et même pour une entreprise, de jouer seule les deux rôles 
parfois contradictoires du promoteur (qui veut à tout prix que le projet soit terminé dans les 
délais et budgets, quelles qu’en soient les difficultés) et du mandataire (qui, justement, est aux 
prises avec ces difficultés, dont la solution est parfois loin d’être évidente). 


Diverses autres expressions, comme commanditaire, maître d'ouvrage, maître d'œuvre sont utilisées 


pour désigner le promoteur ou le mandataire. Dans le présent livre, par simplicité, pour se conformer 
à la pratique nord-américaine et pour éviter la confusion on utilisera systématiquement les termes 
de promoteur et de mandataire. 


14 


PRINCIPES ET TECHNIQUES DE LA GESTION DE PROJETS 


Bénéficiaire 


Personne, groupe ou entreprise qui obtiendra des avantages de la possession, de l'utilisation ou de la 
jouissance de l'extrant d'un projet; dans certains projets, le principal (ou même le seul) bénéficiaire 
est le promoteur lui-même. 


Dans l’environnement du projet, on trouve généralement aussi des intervenants externes, 
qui peuvent être proactifs ou réactifs. 


Intervenant proactif 


Entreprise, groupe où personne qui ne contribue pas directement à la réalisation d'un projet, mais qui, 
par ses actions, peut en influencer le résultat de façon positive. 


Parmi les intervenants proactifs, on compte ceux qui retireront des avantages indirects du 
fait de la réalisation du projet et qui manifestent leur support. Par exemple, dans un projet 
de construction d’usine, la ville où elle sera située pourra faciliter les démarches, offrir des 
incitations diverses, etc. 


Intervenant réactif 


Entreprise, groupe où personne qui ne contribue pas directement à la réalisation d'un projet, mais qui, 
par ses réactions, peut en influencer le résultat de façon négative. 


Parmi les intervenants réactifs, on compte ceux qui subiront ou craignent de subir les 
impacts négatifs d’un projet et qui manifestent leur opposition. Par exemple, dans un pro- 
jet de construction routière, les résidents susceptibles d’être expropriés (ou qui craignent 
de l'être) sont des intervenants réactifs qui se regrouperont pour défendre leurs intérêts ; 
dans un projet de restaurant, les inspecteurs du ministère pour l'hygiène et la salubrité sont 
des intervenants réactifs. 


1.3.3 Les concepts de phase et de porte 


L'expérience a démontré que le déroulement de tout projet se subdivise assez naturellement 
en un certain nombre d’étapes consécutives, chacune faisant l’objet d’activités et d’interven- 
tions distinctes de la part du promoteur et du mandataire. 


Dans le cas d'un projet consistant à réaliser une étude, l'entreprise privée ou publique qui veut en obtenir 


les résultats agit comme promoteur. Elle rédige un cahier des charges et recherche les services d'un consul- 
tant qui agira comme mandataire. Celui-ci réalise l'étude et en livre le rapport au promoteur. J 
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f Dans un projet de production industrielle à contrat (construction de matériel ferroviaire, de navires, 
de plates-formes de forage, etc.), l'entreprise qui désire se procurer du matériel ou des équipements fait 
d'abord une étude pour déterminer l'opportunité de le faire et la disponibilité du financement: c'est le pro- 
moteur du projet. 


Ce promoteur rédige un cahier des charges très détaillé, lance un appel d'offres et choisit une entreprise 
manufacturière qui agira comme mandataire. Après avoir planifié ses travaux en détail, le mandataire 
produit les équipements spécifiés et les livre au promoteur. Celui-ci en prend possession, les met en exploi- 


tation et en retire les avantages qu'il en escomptait. J 


[ Dans un centre de recherche, plusieurs projets sont réalisés concurremment. S'il s'agit d'un centre privé 
appartenant à une entreprise pharmaceutique par exemple, l'entreprise agit à la fois comme promoteur 
(qui exploitera les extrants des projets) et comme mandataire (puisque c'est l'employeur des chercheurs). 
S'il s'agit d'un centre public appartenant à une université par exemple, il agit comme mandataire pour des 
promoteurs extérieurs qui financent certains projets. 


Souvent, les projets réalisés dans un centre de recherche sont des projets à plusieurs étapes : définition 
de concept, étude commerciale, développement à échelle réduite, etc. Ces projets sont aussi regroupés 


en programme. Les phases de ces projets peuvent varier selon les circonstances. J 


Les concepts de phase et de porte ont été élaborés pour refléter cette particularité des projets. 


Phase 


Étape du déroulement d’un projet, constituée d'un ensemble cohérent d'activités produisant des résultats 
dont la nature est prédéterminée, mais dont le contenu précis varie d'un projet à l'autre. 


Porte 


Décision ou autorisation de poursuivre le processus de gestion d'un projet (notamment, de passer 
d'une phase à la suivante); cette décision est souvent prise par le promoteur sur la base des résultats 
de la phase qui vient de se terminer. 


Les concepts de phase et de porte existent dans la gestion de tous les projets, mais ils ne sont pas toujours 


désignés par ces termes. Au lieu de phase, on emploie les termes d'étape ou de groupe de processus. 
Au lieu de porte, on utilise autorisation, déclencheur, etc. 
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ENT LE CADRE CONCEPTUEL DU LIVRE 


Pour simplifier la présentation des principes et techniques de la gestion de projets, un cadre 
conceptuel regroupant la matière en phases et en portes a été adopté. Il correspond au dérou- 
lement observé d’un grand nombre de projets. 


1.4.1 Les quatre phases 


Une subdivision en quatre phases a été adoptée, chacune faisant l’objet d’une partie du livre. 
Selon ce cadre conceptuel, les quatre phases du déroulement d’un projet et leurs principales 
caractéristiques sont les suivantes (figure 1-1). 


La phase d'élaboration, sous la responsabilité du promoteur, comprend les processus associés 
au choix d’une idée, à la définition structurée, à la vérification de sa faisabilité et au transfert 
du projet (plus précisément de la responsabilité de réaliser le projet) au mandataire choisi. 


La phase de planification, sous la responsabilité du mandataire, comprend les processus asso- 
ciés à la préparation d’un plan d'exécution initial, soit la détermination et l'agencement dans 
les temps et Les coûts des ressources nécessaires à la production et à la livraison de l’extrant, 
dans le respect des contraintes. 


La phase d'exécution, sous la responsabilité du mandataire, comprend les processus asso- 
ciés à l'exécution des tâches nécessaires à la production et à la livraison de l’extrant, ainsi 
qu’à la gestion de cette exécution; celle-ci comprend les fonctions de direction, de coordination, 
de contrôle et de gestion des demandes de changements. 


La phase de clôture, sous la responsabilité du mandataire et du promoteur respectivement, 
comprend les processus associés à l'évaluation du projet et à la gestion dans le temps des 
avantages obtenus. 


Ce découpage en quatre phases ne doit pas être considéré comme une règle absolue à suivre 
dans tous les cas. Dans certains domaines d'application particuliers, en effet, on a constaté 


qu'une subdivision différente était mieux adaptée à la nature des projets. 


Dans les projets partageant des ressources, la faisabilité du projet dépend souvent de la disponibilité des 
ressources spécialisées et on se limite alors à trois phases: élaboration-planification (ces deux phases étant 


fusionnées), exécution, clôture. J 


[ Dans les projets d'événement, on a observé qu'un regroupement en six phases (déclenchement, dévelop- 
Lorna Loose 

pement, planification, production, tenue, clôture) correspondait mieux aux étapes observées dans la réalité 

du déroulement: les caractéristiques distinctives des processus de gestion pratiqués constituent naturelle- 


ment six groupes de processus. [Genest, Hilliard et al., 2009]. 
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Malgré tout, pour un grand nombre de projets, la subdivision en quatre phases apparaît tout 


à fait adéquate. 


/ 
Intervenant —+  IDÉE Porte 
principal | 

Phase d'élaboration Choix d'une idée de projet 
à étudier 
PROMOTEUR _ à Pa nes _ ; 
Choisir un projet, le définir, Décision de réaliser le projet 
vérifier sa faisabilité et le 
transférer au mandataire : 
Octroi du mandat 
Phase de planification Organisation du projet 
n 
MANDATAIRE 3 ; 
5 Préparer le plan 
u d'exécution initial Approbation du plan 
Ki d'exécution 
© 
: ' 
ë 
Ë Phase d'exécution Mise en route de l'exécution 
8. 
£ 
MANDATAIRE S Diriger, coordonner et contrôler 
S la production et la livraison — : 
de l'axtrant d it Livraison et acceptation 
e l'extrant du proje FA ses 
Phase de clôture Fermeture des dossiers 
du projet 
MANDATAIRE 
ET PROMOTEUR Préparer les rapports d'évaluation 
du projet complété 
AVANTAGES 
L 


FIGURE 1-1 Les quatre phases d'un projet 
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1.4.2 Les huit portes 


Selon le cadre conceptuel adopté dans ce livre, on considère que le processus de gestion compte 
huit portes, du début du projet à la fin de la quatrième phase. Leur rôle peut être résumé 
comme suit (figure 1-1). 


s Le choix d’une idée de projet par le promoteur déclenche le début du processus de gestion 
et de la phase d’élaboration. 


s La décision de réaliser le projet, prise par le promoteur, conclut la co nception du projet, 
la première partie de la phase d’élaboration et déclenche le transfert. 


s Loctroi du mandat au mandataire choisi constitue la porte qui conclut le transfert du pro- 
jet, la deuxième partie de la phase d’élaboration. 

es Lorganisation du projet, qui confirme les décisions du mandataire relativement à son choix 
de ressources affectées au projet, déclenche la phase de planification. 


es La synthèse et l'approbation du plan d'exécution préparé par le mandataire pour le pro- 
moteur concluent la phase de planification. 


ae La mise en route déclenche la phase d'exécution. 


s La livraison de l'extrant par le mandataire et son acceptation par le promoteur constituent 
ensemble la porte qui conclut la phase d'exécution et déclenche la phase de clôture. 


s La fermeture des dossiers du projet, séparément par le mandataire et le promoteur, marque 
la fin de la phase de clôture et du projet lui-même. 


1.4.3 Le cadre du livre et le PMBoK du PMI 


Compte tenu de la notoriété du PMBoK [PMI, 2013], il y a lieu de discuter brièvement du rap- 
port entre le cadre conceptuel proposé dans ce livre et les prescriptions du PMBoK. 


Le présent livre a un caractère résolument pédagogique: il est conçu pour aider les lecteurs 
à apprendre à gérer des projets. Dès sa première édition en 1990 (donc, avant la première édi- 
tion du PMBokK, qui date de 1996), les auteurs ont voulu structurer le livre autour d’un cadre 
conceptuel simple, facilitant l'apprentissage, tout en correspondant aux pratiques de la pro- 
fession. Ce cadre conceptuel, qui n’a fait l’objet que de modifications mineures, a surmonté 
l'épreuve du temps : il facilite toujours l'apprentissage et il correspond toujours au déroulement 
de nombreux projets. 


Par ailleurs, les auteurs se sont néanmoins assurés: 
se qu'il n’y ait aucune contradiction significative dans les contenus; 


s que le remplacement du cadre simple du livre par le cadre beaucoup plus complexe du 
PMBoK n'était pas justifié. 


Le tableau 1-2 présente des informations complémentaires sur ces différences et ce sujet est 
étoffé au chapitre 37. 
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TABLEAU 1-2 Comparaison des cadres conceptuels 


ÉLÉMENT DE 
COMPARAISON 


Objectif 


Audlitoire visé 


Domaine 
d'application 


Hypothèse sur 


les intervenants 


principaux 


Nombre 
de phases dans 
le processus 


de gestion 


Présence 

de portes 
Degré 

de formalisme 


Accent mis sur 


Références 
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CADRE CONCEPTUEL DU LIVRE 


Faciliter l'apprentissage de la gestion 
. de projets 


Débutants en gestion de projets 


Projets de petite à grande envergure 


. des rôles et responsabilités différents 
. à toutes les étapes 


Quatre phases consécutives: élabora- 
. tion, planification, exécution, clôture 


. Huit portes séparent ces phases 
. Suffisant pour pratiquer une bonne 
. gestion de projets 


: La simplicité et la clarté 


PMBoK DU PMI 


. Formaliser, normaliser et documenter 
: les meilleures pratiques sous forme 
. de processus de gestion de projets 


Gestionnaires de projets expérimentés 


Projets de grande à très grande 
envergure 


- Le promoteur et le mandataire 
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. Cinq groupes de processus de mana- 
. gement de projet: démarrage, 

. planification, exécution, surveillance 
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Suggestions de discussion 


On a tendance à penser que les difficultés de la gestion d'un projet sont directement proportionnelles à son 
envergure. Les projets innovateurs de petite envergure seraient-ils plus faciles à gérer ? 


«La gestion d'un projet de construction est avant tout une affaire technique. La personne qui est appelée 
à gérer un tel projet doit surtout être au courant des techniques, notamment d'ordonnancement, et du logiciel 
utilisé par le promoteur et l'entrepreneur. Les relations humaines sont de peu d'importance en construction. » 


Commentez. 


Le maire de Sotchi (ou de Londres, à votre choix, ou même de Montréal) revenant d'une réunion du Comité 
international olympique, annonce : « Notre ville a été choisie pour organiser les Jeux Olympiques. » Est-ce un projet 
ou plusieurs ? Dur ou mou ? Quels en sont le promoteur et le mandataire ? Le principal extrant ? Les contraintes ? 
Les avantages ? Comment les mesurer ? Seraïit-ce différent pour une autre ville ? Pourquoi ? 


Résumé du chapitre 


LE PROJET ET SA GESTION 


Diversité dans les projets 


Projet 


Gestion de projet 


Promoteur et mandataire 


Phase 


Porte 


Cadre conceptuel du livre 


. Il existe une grande variété de projets selon leur envergure, selon qu'ils 
. soient durs ou mous, selon qu'ils soient réalisés en étapes, etc. ; les 


principes et techniques de la gestion de projets s'appliquent à tous 


| avec des adaptations 
. Production et livraison d'un extrant prédéterminé dans le respect 
de contraintes convenues 


. Décisions prises et interventions effectuées par le promoteur et le man- 


 dataire dans le but d'assurer le succès d'un projet 


LR 


. le projet, produit l'extrant et le livre au promoteur 


Le promoteur initie le projet et exploite l'extrant; le mandataire planifie 


Le déroulement de tout projet se subdivise en phases distinctes 
. et consécutives, chacune ayant son objectif et ses processus 


. Les portes sont des décisions ou autorisations de progresser dans le pro- 
. cessus de gestion, notamment de passer d'une phase à l'autre 


Il comprend quatre phases (élaboration, planification, exécution, 
. clôture) séparées par huit portes 


PARTIE 


La phase 
d'élaboration 


elon le cadre conceptuel adopté dans ce livre, celui du découpage du déroulement d’un projet 
en quatre phases, la première phase est celle de l’élaboration. 


Cette phase, sous la responsabilité du promoteur, comprend les processus associés à la définition 
du projet, à la vérification de sa faisablité et au transfert, au mandataire choisi, de la responsabilité 
de réaliser le projet. Cette phase peut être plus ou moins longue, structurée ou complexe, selon l'urgence 
de réaliser le projet, les circonstances, son envergure et sa complexité. 


LE DÉCLENCHEUR 


La porte qui déclenche la phase d'élaboration est la constatation, par un promoteur éventuel, qu'un pro- 
jet pourrait contribuer à résoudre un problème urgent ou non, à combler des besoins perçus ou latents, 
à capturer une occasion d’affaires, etc.: c'est le choix du projet (chapitre 2). 


Franchir cette porte consiste à clarifier l’idée de projet choisie et à en préparer une synthèse aux fins 
de décision. Si cette idée semble suffisamment prometteuse, le promoteur procédera à sa définition 
structurée dans la suite de la phase. 


LES PRINCIPAUX PROCESSUS 


Une fois une idée de projet adoptée, les deux principaux processus de sa conception sont sa définition 
et son analyse de faisabilité. 

La définition du projet (chapitre 3) consiste à préciser les paramètres fondamentaux de celui-ci (but, 
objectif, extrant, activités, intrants), à reconnaître les conditions existantes et les contraintes qu’elles 
imposent, à déterminer les risques auxquels le projet est exposé et à délimiter son envergure. Si le 
promoteur conclut que l’idée de projet semble avoir du mérite, il décide d'entreprendre l'analyse de sa 
faisabilité. 
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L'analyse de faisabilité (chapitre 4) consiste en un ensemble d’études permettant de vérifier si le projet 
est rentable, s’il est réalisable et s’il peut être financé. Ces études comprennent: l’évaluation des avan- 
tages associés à l’extrant, une vérification ou optimisation technique, une évaluation des coûts initiaux 
et des coûts récurrents (chapitre 5), l’évaluation de la rentabilité du projet (chapitre 6), une vérification 
de la disponibilité des ressources, la présence des contraintes et du financement requis. 


Selon les conclusions de l’analyse de faisabilité, le promoteur prend la décision de réaliser le projet 
ou non (chapitre 7); cette porte met fin à la première partie de la phase d’élaboration. 


Si la décision a été positive, le promoteur se met à la recherche d’un mandataire (chapitre 8) et, le cas 
échéant, émet un appel d'offres. Dans ce dernier cas, les entreprises intéressées font la préparation 
d’une offre de services pour la gestion du projet comme mandataire (chapitre 9). 


LA CONCLUSION 


En conclusion de cette phase, le promoteur fait l'évaluation des offres reçues (chapitre 10) et entreprend 
des négociations contractuelles avec l’entreprise qui a soumis l'offre jugée la meilleure: l'octroi du 
mandat à cette entreprise (chapitre 11) est la porte qui marque la fin de la phase d’élaboration. 
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e choix d’une idée de projet constitue la porte qui amorce le déroulement du projet 
et déclenche son processus de gestion. À ce stade, le projet est encore flou et c'est pourquoi 
on utilise l'expression d’idée de projet. 
L'objectif de ce chapitre est d'expliquer dans quelles circonstances et par quels moyens un pro- 
moteur en arrive à imaginer, déterminer ou choisir une idée de projet qu’il voudra (peut-être) 
par la suite étudier, élaborer et, éventuellement, réaliser. On peut donc définir le choix d’une 
idée de projet comme une prise de conscience, faite par un promoteur, qu'une idée de projet 
peut présenter des avantages et mérite d’être clarifiée et éventuellement élaborée. 


Le choix d’une idée de projet influence la rentabilité de l’entreprise du promoteur. Si, en choi- 
sissant une idée de projet, le promoteur en a rejeté une autre, dotée d’un meilleur potentiel, 
il a peut-être ainsi renoncé à des avantages plus importants. À court terme, cela ne paraîtra 
pas nécessairement dans les résultats; à plus long terme, toutefois, le promoteur qui choisit 
systématiquement des projets dotés d’un fort potentiel d'avantages réussira mieux qu’un autre. 


Dès le départ, il est important de mentionner que des circonstances fort diverses peuvent 
susciter une idée de projet et le processus par lequel une idée est privilégiée plutôt qu'une autre 
n'est pas toujours structuré ni entièrement rationnel. 


Lorsqu'un promoteur doit absolument résoudre un problème important, souvent dans des 
délais très courts, on considère qu’il s’agit d’un projet obligatoire ou réactif. La plupart des 
projets sont plutôt discrétionnaires ou proactifs. 


Projet obligatoire ou réactif 


Projet entrepris dans le but de contrer une menace, de réduire des pertes, de limiter des dégâts, 
de se conformer à des conditions, contraintes, normes ou réglementations établies ou nouvelles. 


Un gouvernement doit réagir à une catastrophe affectant une région de son territoire : accident majeur, 


catastrophe environnementale, épidémie survenue ou appréhendée, etc. 


Une entreprise doit incessamment pourvoir au remplacement d'un équipement essentiel qui a cessé 


de fonctionner de façon imprévue ou qui n'est plus conforme à de nouvelles normes. 


Projet discrétionnaire ou proactif 


Projet entrepris au moment opportun, sans y être forcé par les circonstances. Le projet est entrepris 
dans le but d'améliorer le bien-être d'une population, d'améliorer la situation financière d'une entre- 
prise à but lucratif, d'augmenter le nombre de membres d'une association, etc. 


[ Pour un organisme public, la réforme de procédures externes ou internes est un projet discrétionnaire; 
pour une entreprise privée, une expansion géographique de marché ou une addition à sa gamme de pro- 


duits sont des projets discrétionnaires. 


Chapitre 2 Le choix du projet 
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2.1 LES RAISONS DE L'ÉMERGENCE DES PROJETS 


2.1.1 Le projet comme moyen de réaliser la stratégie 


Depuis l’émergence de la discipline de la planification stratégique vers les années 70, les entre- 
prises bien gérées élaborent, appliquent et mettent à jour chaque année un plan stratégique 
dont l'horizon est souvent de trois ans. Tant qu'elles jouissaient d’un avantage concurrentiel, 
les entreprises étaient tentées de limiter leurs initiatives stratégiques à des modifications mar- 
ginales à leur mission, à leur structure, à leurs marchés, à leur gamme de produits, etc. Depuis 
les années 2000, les entreprises sont de plus en plus contraintes à l'innovation en raison des 
cycles de vie de plus en plus courts des biens et services et à une demande de consommation 
de plus en plus segmentée; elles sont aussi confrontées à la globalisation des marchés et à une 
effervescence des technologies sans précédent. Dans leur plan stratégique, elles doivent main- 
tenant inclure des modifications plus substantielles à leur gamme de produits, à leurs marchés 
et même à leur structure, quand ce n'est pas à leur mission. 


Les unités administratives responsables des activités courantes sont bien organisées pour 
accomplir et améliorer ces activités, mais elles sont moins bien organisées pour réaliser de telles 
initiatives stratégiques, qui requièrent des approches nouvelles et plus souples et impliquent 
des changements importants des façons de faire. Pour cette raison, l’entreprise favorise souvent 
la formule de projet comme moyen privilégié de réaliser et gérer la mise en œuvre de telles 
initiatives stratégiques [O’Shaughnessy, 2006]. 


Cette utilisation du projet comme moyen de réaliser la stratégie est facilitée par le dévelop- 
pement de la discipline de la gestion de projets. Elle s’est en effet transformée depuis son 
utilisation limitée aux secteurs industriels, à la construction et aux grands travaux (durant 
les années 60) pour ensuite s'étendre (durant les années 80) notamment aux secteurs des 
technologies de l'information, des communications et des services financiers et bancaires, 
pour enfin s'appliquer aujourd’hui à tous les secteurs d'activité. 


On donne souvent le nom de portefeuille de projets à l’ensemble des projets qui ont ainsi été 
identifiés et inscrits au plan stratégique, mais qui ne sont pas encore réalisés. Il peut y avoir 
un portefeuille de projets unique pour toute l’entreprise ou un portefeuille par vice-présidence. 
La valeur des projets inscrits au portefeuille dépasse généralement et parfois de beaucoup, 
le montant que l’entreprise souhaite (ou peut) consacrer annuellement à la réalisation de pro- 
jets, de sorte qu’il faut procéder à une sélection. 


2.1.2 Le projet comme solution à un problème urgent 


Confronté à la nécessité d'entreprendre un projet obligatoire, surtout si la situation est urgente, 
le promoteur n’a pas le temps de faire de longues analyses pour déterminer la meilleure solu- 
tion; il doit impérativement résoudre le problème. La première idée de projet réactif qui semble 
le résoudre est souvent retenue d'emblée. Qui plus est, comme on doit obtenir des résultats 
visibles rapidement, la planification est réduite au minimum et la solution ne résout pas tou- 
jours le problème entièrement. Elle est souvent plus coûteuse que la solution qu'on aurait 
retenue si on avait eu plus de temps. 
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C’est pourquoi, il est préférable d'analyser différentes solutions. Ce processus peut toutefois 
être réalisé de façon accélérée ou préventive, compte tenu de la nécessité de trouver rapidement 
une solution adéquate quand le problème surgit. 


C'est notamment pour cette raison que les gouvernements exigent de plus en plus que les municipalités 


et autres institutions élaborent des plans d'urgence [ministère de la Sécurité publique du Québec, 2015]. 
La préparation du plan d'urgence (qui détermine d'avance des solutions en fonction de diverses urgences 
possibles) et sa mise en œuvre immédiate constituent un projet. Ce projet pourra être suivi par la suite 


de projets de stabilisation, de reconstruction et de redéveloppement du secteur éprouvé par la catastrophe. 


2.1.3 Le projet comme activité principale 


La plupart des entreprises ont comme activité courante la production régulière de biens 
ou de services, de sorte que la réalisation de projets n’est pas pour elles une activité principale, 
même si elle peut être importante. On compte au moins trois types d’exceptions. 


se Les centres de recherche privés et publics, dont l’activité principale est d'entreprendre des 
projets de développement, qu’ils exécutent le plus souvent avec leurs propres effectifs. 


as Les entreprises de services-conseils, dont l’activité principale est de réaliser comme man- 
dataires des projets de conception ou d’étude promus par leurs clients. 


se Les entreprises de construction, dont l’activité principale est de réaliser, comme manda- 
taires, des projets de construction pour leurs clients. 


Dans les deux derniers cas, ces entreprises ne choisissent pas les projets qu'elles réalisent, mais 
répondent à des appels d'offres qui sont émis. 


EF] LES SOURCES POSSIBLES D'IDÉES DE PROJET 


2.2.1 Un processus structuré de recherche 


Un service organisé de commercialisation, de recherche-développement ou de planification 
stratégique peut être une bonne source d’idées de projets: 


s des représentants commerciaux à l'affût du marché détectent des idées de nouveaux biens 
ou services par une veille commerciale ou en contactant des clients; 


s des chercheurs découvrent de nouvelles applications possibles pour une technologie que 
maîtrise ou développe l’entreprise. 


Chapitre 2 Le choix du projet 
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Comme de tels processus produisent souvent plusieurs idées de projets, des méthodes de sélec- 
tion performantes sont nécessaires dans un tel contexte: les budgets ne permettant de réaliser 
qu'une partie de ces idées et il faut s'assurer que les meilleurs projets soient choisis. 


2.2.2 Une idée suggérée de l'extérieur 


Sans qu'il l'ait sollicité, une idée de projet peut être soumise au promoteur par un champion. 


Champion 


Entreprise où personne qui a intérêt à ce qu'un projet se réalise, mais qui n'est pas en mesure d'investir 
les ressources nécessaires pour en compléter la définition, en vérifier la faisabilité et y donner suite. 


L'exemple classique d'une telle démarche est celui de l'inventeur travaillant dans son sous-sol qui a eu une 


idée géniale (un électroménager révolutionnaire, un scénario de film extraordinaire, etc.). Ne possédant pas 
les moyens pour en réaliser le développement, il se cherche une entreprise disposant des moyens techniques 


et financiers pour développer son idée. Cette entreprise pourra accepter de devenir le promoteur du projet. 


2.2.3 Un projet imposé 


Une idée de projet peut être imposée au promoteur. C'est le cas lorsqu'une personne ou une 
entreprise en autorité sur le promoteur lui impose de réaliser un projet donné; par exemple, des 
organismes publics peuvent se faire imposer un projet par le gouvernement, indépendamment 
des priorités établies. Les projets imposés apportent leurs lots de difficultés, car ils doivent 
souvent être réalisés même si leur faisabilité est problématique. 


[ Il arrive à l'occasion, à un palier de gouvernement, qu'un parti prenne le pouvoir après s'être engagé 
à apporter un changement majeur aux orientations du gouvernement précédent. Cela peut l'amener à réa- 
liser rapidement un projet qui n'était pas inscrit aux programmes approuvés : le nouveau gouvernement 


en impose la réalisation au ministère concerné. 


C’est également le cas des projets obligatoires ou réactifs imposés par les circonstances. 


En janvier 2015, par une température de -20 °C, la ville de Montréal a dû entreprendre d'urgence la répara- 


tion d'une conduite d'égout vieille de 150 ans : une inspection de routine venait de révéler que la conduite, 
déjà sous surveillance menaçait de s'effondrer [Normandin, 2015]. J 
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PF] LA SÉLECTION 


Lorsque plusieurs idées de projet sont considérées, mais qu'elles ne pourront pas toutes être 
réalisées (notamment pour des raisons de disponibilités budgétaires), le promoteur veut choisir, 
rapidement, mais de façon fiable, la ou les meilleures idées : c’est la sélection. 


2.3.1 Le processus 


Le processus de sélection de projet est illustré à la figure 2-1; ce processus fait intervenir les 
notions de portefeuille de projets, ainsi que celles de principes et de méthodes de sélection. 


ENVIRONNEMENT nn‘ Idées de 
projets 


Méthodes intuitives | Présélection | 


Idées de 
projets 


Méthodes structurées 
Portefeuille de projets 


CHOIX 
FINAL 


Idée de projet retenue pour définition et analyse 


KL D. 


FIGURE 2-1 Le processus de sélection 
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Les étapes de ce processus peuvent être décrites brièvement comme suit. 


# L'environnement est source de nombreuses idées de projets parmi lesquelles le promoteur 
fera rapidement une première sélection (une présélection) de manière plutôt intuitive. 


s Les idées de projets restantes feront l’objet d’une sélection basée sur des méthodes plus 
structurées: celles qui franchiront cette étape constitueront un portefeuille de projets. 


s Selon les circonstances et ses disponibilités budgétaires, le promoteur choisira un pro- 
jet puisé dans son portefeuille pour le définir (chapitre 3) puis en analyser la faisabilité 
(chapitre 4). 


Portefeuille de projets 


Groupe de projets considérés par un promoteur 


Selon les pratiques des différents promoteurs, certains peuvent inclure dans leur portefeuille 
exclusivement des projets considérés pour réalisation éventuelle; d’autres promoteurs incluent 
aussi dans leur portefeuille les projets en cours de réalisation. 


Programme (de projets) 


Groupe de projets apparentés considérés par un promoteur 


Les projets d’un programme ont généralement le même but, mais chacun a son objectif 
propre (les notions de but et d'objectif de projet sont précisées au chapitre 3): par exemple, 
le programme de construction routière d’un ministère des Transports. Dans un contexte 
de réalisation en régie (par exemple, dans un centre de recherche), les projets d’un même pro- 
gramme sont réalisés par des ressources qui partagent leur temps entre ces différents projets. 


2.3.2 Les principes 


Les principes et facteurs décisionnels dont s’inspireront les promoteurs pour choisir parmi 
plusieurs idées de projets varieront suivant le type d'entreprise promotrice. 


Les organismes gouvernementaux 


Les organismes gouvernementaux, d'où qu'ils soient, présentent des similitudes impor- 
tantes : ils poursuivent des objectifs considérés comme nobles, exercent des fonctions jugées 
essentielles et sont peu soumis aux pressions de la concurrence. Ces organismes ont pour 
mission d'assurer et d'améliorer le bien-être de la population (santé, éducation, sécurité, 
mobilité, etc.). Leurs projets sont observés et scrutés par le public qui en est le bénéficiaire; 
celui-ci trouve leur réussite normale, mais réagit vivement à leurs faiblesses, que les médias 
mettent en évidence. 
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Quand un choix est possible, ces organismes privilégieront des projets qui résolvent les aspects 
les plus visibles du problème, semblent avoir de bonnes chances de succès et sont peu suscep- 
tibles de susciter des réactions négatives, qui attireraient facilement l'attention des médias. 
Cela peut conduire à des projets : 


à caractère conservateur, pour minimiser le risque d’échec; 


s d’un niveau de performance faible, parce que le budget est limité et qu’on a cherché à com- 
bler un besoin immédiat ; 


s sujets à une désuétude technologique rapide, parce qu’on a opté pour un faible niveau 
de risque; 


s sujets à de nombreux changements en cours d'exécution, puisqu'il faudra trouver une 
solution complète au problème ou pour faire face aux pressions du public. 


Les gouvernements qui ont investi dans des campagnes massives de vaccination préventive contre la grippe 


A-H1N1 à l'automne 2009 n'ont pas tous pris le temps de comparer les différentes méthodes de prévention 
d'une épidémie. Une fois la crise passée, certains se sont demandé si de telles campagnes étaient justifiées 
ou si d'autres mesures préventives ou correctives auraient été plus bénéfiques. J 


Les entreprises privées à but lucratif 


Les entreprises privées à but lucratif tirent leurs revenus de la vente de biens ou services des- 
tinés à une clientèle qu’ils doivent identifier, attirer et fidéliser. Elles doivent constamment 
affronter leurs concurrents et procurer des rendements adéquats à leurs actionnaires. La pro- 
babilité de succès technique est un facteur important. La sensibilité aux besoins et attentes 
de la clientèle est plus grande (par crainte de perte de marchés) et la réaction plus rapide que 
dans le secteur gouvernemental. 


La contribution du projet à la situation financière est une considération majeure: soit, à court 
terme, comme contribution directe aux objectifs de la société et à ses résultats financiers, 
soit, à moyen ou long terme, pour faciliter des projets subséquents ou pour permettre l'entrée 
de l’entreprise dans un secteur nouveau pour elle, etc. La croissance et la stabilité de l’entreprise 
sont prises en considération, de même que la relation du projet à d’autres projets en cours, 
l’utilisation des ressources humaines, le développement de nouvelles spécialités. 


On fait parfois mention dans les médias des coûts faramineux du développement des médicaments. 


On peut facilement imaginer la rigueur des processus de sélection des grandes entreprises pharmaceu- 
tiques face aux idées qui sont avancées par leurs chercheurs. 


C'est aussi la raison pour laquelle ces entreprises pratiquent des processus rigoureux de gestion des projets 


par étapes; la réussite de chaque étape est un préalable incontournable au démarrage de l'étape suivante. 


Chapitre 2 Le choix du projet 
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Les organismes à but non lucratif 


Pour la sélection de ses projets, l'organisme à but non lucratif (OBNL) est souvent coincé entre 
deux objectifs, qui peuvent diverger, ce qui complique le processus de sélection : 


# le projet doit correspondre à la mission de l'organisme, ce qui est essentiel pour obtenir 
le support de ses membres; 


s le projet doit présenter un rapport avantages/coûts favorable pour obtenir le financement 
des organismes subventionnaires. 


Parce que les fonds des OBNL caritatifs ou qui défendent des causes sont limités, ces OBNL 
réalisent peu de projets et les réalisent en régie, souvent avec l’aide de bénévoles; les OBNL 
financés par leurs membres (associations, corporations et ordres professionnels, par exemple) 
sont moins restreints à cet égard. Quand un choix est possible, un OBNL privilégiera 
des projets qui seront populaires auprès des membres et, s’il y a lieu, des organismes qui 
le supportent. 


Le Centre d'étude et de coopération internationale [CECI, 2015], actif dans 19 pays et comptant 150 parte- 


naires, s'est donné comme mission de « combattre la pauvreté et l'exclusion. À cette fin, le CECI réalise des 
projets visant à renforcer les capacités de développement des communautés défavorisées ; il appuie des 
initiatives de paix, de droits humains et d'équité; il mobilise des ressources et favorise l'échange de savoir- 
faire » ; il déploie plus de 500 volontaires dans les pays où il intervient. 


Par exemple, suite au typhon Haiyan survenu aux Philippines en novembre 2013, le CECI, après évaluation 
des besoins de la population, a décidé de concentrer ses énergies hors des grands centres, là où les familles 
les plus vulnérables étaient situées. Leur première action a été de répondre aux besoins les plus urgents 
de la population et parallèlement de relancer le marché local en soutenant les pêcheurs, agriculteurs 
et commerçants [CECI, 2013]. De 2006 à 2009, le CECI a exercé la fonction de direction du projet d'appui 
au renforcement de la sécurité alimentaire communautaire dans la région de Tahoua au Niger, [CECI, 2015]. J 


Les principales différences dans la sélection 


En comparant le contexte et les facteurs décisionnels des trois types d'entreprises, on constate 
que les entreprises à but lucratif semblent suivre un processus de sélection de projets plus 
objectif et mieux structuré. Cela résulte en grande partie du fait que les impacts sur l’entre- 
prise d’une mauvaise sélection de projet peuvent être plus importants et plus perceptibles: 
sa survie même peut être menacée, ce qui n'est pas le cas des organismes gouvernementaux. 


Fin 2014, plusieurs entreprises de commerce de vêtements au détail, notamment à Montréal, sont mena- 


cées de faillite [Fournier, 2014]. Selon des commentateurs, c'est faute d'avoir pris à temps les initiatives 
nécessaires pour s'adapter aux changements du comportement des consommateurs, par exemple l'achat 


par Internet: faute, donc, d'avoir choisi et entrepris les bons projets de modernisation. 
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2.3.3 Les méthodes de sélection 


La sélection d’idées de projets pour élaboration est un processus complexe: plusieurs facteurs, 
dont certains conjoncturels, doivent être pris en considération. Le processus de sélection 
se prête rarement à un traitement entièrement quantitatif. En effet, certains facteurs importants 
sont largement ou entièrement subjectifs (la qualité artistique d’un spectacle, par exemple). 
D’autres facteurs importants, même plus objectifs, peuvent difficilement être mesurés (l’effi- 
cacité d’une activité de formation, par exemple). On peut se baser sur la figure 2-1 pour voir 
le rôle des différentes méthodes selon les étapes. 


se Les méthodes intuitives sont utilisées pour effectuer une présélection: les idées de projet 
trop éloignées du but de l’entreprise sont alors écartées. 


s Les méthodes par classement ou analytiques (plus structurées) sont ensuite utilisées pour 
effectuer une sélection plus fine et ne retenir qu’un nombre restreint de projets, qui consti- 
tuent le portefeuille de projets et sont ordonnés par ordre de priorité. 


s Le projet ainsi classé premier fait l’objet d’une définition structurée et d’une analyse de fai- 
sabilité (sujets discutés respectivement aux chapitres 3 et 4). 


Le choix d'une idée de projet 
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Les méthodes intuitives 


Les méthodes intuitives sont utilisées pour la présélection. On choisit parmi les idées de projet 
sans faire de comparaison chiffrée. Les approches suivantes sont observées. 


Dans un cas de nécessité opérationnelle, l’entreprise doit trouver rapidement une idée de projet 
pour résoudre un problème urgent. La considération principale sera que le projet puisse être 
réalisé dans de brefs délais et apporte au problème une solution bien visible; souvent, une 
seule idée satisfait ces conditions et il n’y a pas vraiment de sélection. 


[ En septembre 2006, le viaduc du boulevard de la Concorde au-dessus de l'autoroute 19 à Laval s'est 
effondré. Sa chute coupait cette importante artère est-ouest de Laval et ses débris tombés sur l'autoroute 
rendaient celle-ci inutilisable. Le ministère des Transports du Québec n'a pas procédé à des études éla- 
borées sur la nécessité de dégager l'autoroute (ce fut fait dans les jours qui ont suivi) et de reconstruire 


le viaduc (conception et construction en un temps record). 


Dans un cas de nécessité concurrentielle, l'entreprise doit réagir rapidement à l’action d’un con- 
current et choisir une idée de projet, souvent sans même l'avoir comparée à d’autres, qui 
auraient pu être plus rentables. 


[ Imaginons une entreprise qui conçoit et fabrique des électroménagers : à tout moment, elle a, dans ses 
classeurs, des concepts de nouvelles cuisinières, de nouvelles laveuses et sécheuses, etc. Ces concepts sont 
priorisés et, chaque année, l'entreprise développe un ou deux nouveaux produits. Si, une année donnée, 
ses deux principaux concurrents annoncent une sécheuse dite de nouvelle technologie, il y a de fortes 
chances pour que cette entreprise se sente obligée de leur emboîter le pas même si, avant cette annonce, 
la nouvelle sécheuse n'était pas une priorité pour elle. J 


L'expression de vaches sacrées désigne une situation où un décideur de haut niveau fait sienne 
une idée de projet qui lui plaît. Disposant de l'autorité nécessaire, il affecte des ressources 
au développement de cette idée au détriment d’autres idées peut-être meilleures. Ses employés 
se sentiront gênés de faire part de leurs inquiétudes et même de leurs réticences. 


Le fondateur (et PDG) d'une entreprise de distribution possède beaucoup de charisme. Quand vint le temps 


de construire un centre de distribution, plusieurs sites furent considérés. Le fondateur décida que le nou- 


veau centre serait situé dans sa ville natale, même si elle était peu importante et mal située par rapport 
au réseau de transport. Les employés, qui lui devaient leur poste, n'ont pas osé s'y opposer et tous les sites 


potentiels n'ont pas été comparés. La rentabilité ne fut pas au rendez-vous. 
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Les méthodes par classement 


Les méthodes par classement sont un peu plus objectives. On identifie certains aspects des 
idées de projet en lice: qualité ou efficacité de la solution, coût, risque ou durée du projet, 
etc. On donne un rang ou des points à chacune des idées comparées, en fonction de chaque 
critère, et on fait la somme. La comparaison est plus claire que dans une méthode intuitive, 
on voit sur quoi le choix est basé, mais le rang ou les points accordés demeurent subjectifs. 
C’est une des méthodes les plus utilisées, car elle est facile à comprendre et rapide à appliquer. 
Des raffinements de cette méthode (notamment par l’utilisation de pointages ou de pondé- 
rations, ou encore d’évaluations par des personnes indépendantes) permettent de réduire 
la subjectivité. 


Les méthodes analytiques 


Dans les méthodes analytiques, on utilise des modèles mathématiques pour mesurer les coûts 
et les effets prévisibles des différentes idées de projet que l’on compare. Ces méthodes, qui 
peuvent être très complexes et qui varient d’un domaine d'application à l’autre, permettent 
une sélection plus objective parmi les idées de projet. En contrepartie, l'obtention des données 
et informations nécessaires et leur analyse prennent du temps qui n’est pas toujours disponible. 
De plus, tous les facteurs ne peuvent pas être modélisés par des équations. 


EXT LA SYNTHÈSE DÉCISIONNELLE 


Une fois l’idée de projet choisie, le promoteur devrait en élaborer une synthèse et une recom- 
mandation à ceux qui ont le pouvoir de décision, à l'effet de poursuivre ou non cette idée 
de projet. 


2.4.1 La synthèse des informations 


La synthèse est une description succincte du projet. Elle doit traiter de sa contribution 
à résoudre le problème auquel le promoteur est confronté ou à capturer l’occasion d’affaires 
envisagée. Le tableau 2-1 donne une indication de l’information que le promoteur pourrait 
compiler et communiquer sur son idée de projet. Ce tableau présente toute l’information 
dont ont besoin les personnes qui doivent autoriser l’utilisation des sommes nécessaires à la 
poursuite de la définition de ce projet. La nature précise des informations attendues variera 
selon les circonstances, la nature des entreprises concernées, leurs politiques de gestion, leur 
culture, etc. On est loin d’un formulaire universel. 


Le tableau 2-2 donne un exemple d'application de cette approche à un projet fictif de construc- 
tion d’école. 
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TABLEAU 2-1 Informations à communiquer sur une idée de projet 


CONTEXTE 


Situation actuelle 
Problème 
Situation désirée 


PROJET 


Résultat concret 
Bénéficiaires 
Avantages 


Envergure 


INTERVENANTS 
Promoteur 


Mandataire 
Financiers 


Proactifs et réactifs 


Autres 


PROJET (nom donné au projet) 


- Situation prévalant actuellement là où le projet serait réalisé, 
. description des activités dans lesquelles il s'insérerait 
: Description précise (mais pas nécessairement chiffrée) 


du problème à résoudre, des besoins à combler, de l'occasion 
. d'affaires à capturer 


: Situation qui devrait prévaloir une fois le projet complété 


. Décrire succinctement en quoi le projet consiste; par exemple, 
concevoir une À pour le cas W, construire un B à X, installer 
un C en Ÿ, changer de D à Z, etc. 


. Identifier les organisations ou personnes à qui le projet procurera 
des avantages; donner une indication approximative du nombre 
. de bénéficiaires 


- Préciser la nature des avantages de bien-être (santé, mobilité, 

: instruction, sécurité, etc.) ou financiers (augmentation de revenus, 
réduction de coûts) 

: Évaluation préliminaire de la durée de réalisation du projet 

- et de son coût; préciser les principaux éléments du coût 


. Rappeler précisément l'identité du promoteur du projet 


ndiquer le genre de mandataire que l'on envisage (interne 


. ou externe) et les qualifications particulières recherchées 


dentifier les principales sources de financement du projet; 


: identifier s'il y a lieu les conditions ou contraintes associées 
: au financement externe 


dentifier les personnes ou les groupes susceptibles de réagir (posi- 


. tivement ou négativement) au projet et leurs actions prévisibles 


S'il y a lieu 
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TABLEAU 2-2 Description succincte du projet d'école Laviolette 


PROJET: L'ÉCOLE LAVIOLETTE 
CONTEXTE 


Situation actuelle Le quartier Champlain de la ville de Frontenac, récemment 
développé, est habité surtout par de jeunes familles; d'ici trois 
ans, on y comptera plus de 200 enfants d'âge scolaire 

Problème . Le quartier ne compte pas d'école primaire et les élèves doivent 
aller à l'école du quartier voisin, surpeuplée; ils doivent prendre 
l'autobus scolaire; le trajet dure 25 minutes 

Situation désirée : Une nouvelle école dans le quartier Champlain réduira les temps 

: de transport et améliorera la qualité de vie et la sécurité des élèves 

PROJET 


Résultat concret Une école primaire d'une capacité de 200 élèves, située dans 
le parc Laviolette et construite à partir de plans et devis réalisés 
récemment pour une autre école 


Bénéficiaires . Les bénéficiaires immédiats seront les élèves qui fréquenteront 
. cette école 


Avantages . Passant moins de temps dans les transports, les élèves auront une 
meilleure concentration et plus de temps pour d'autres activités 


Envergure : De façon préliminaire, le coût de construction est estimé à 4 M$ 


INTERVENANTS 


Promoteur : La Commisssion scolaire de Frontenac 


Mandataire . Un entrepreneur général qui sera choisi dans un processus d'appel 
d'offres ouvert à tous les entepreneurs qualifiés de la région 


Financiers . Le ministère de l'Éducation, du Loisir et du Sport 


Proactifs . La ville de Frontenac a annoncé qu'elle favorise le projet et facili- 
. tera l'émission de permis 


Réactifs Certaines personnes pourraient s'objecter à la diminution 
de la superficie du parc Laviolette 


2.4.2 La recommandation et la décision 


Si le promoteur a confié à des collaborateurs ou des consultants de trouver une idée de projet, 
ceux-ci doivent formuler une recommandation qui explique clairement pourquoi le promoteur 
devrait poursuivre l’étude du projet et comment celui-ci contribue à résoudre le problème 
posé, à répondre au besoin identifié, etc. Le promoteur dispose alors des éléments nécessaires 
pour prendre une décision relative à l’idée de projet. 
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S’ 


il décide de retenir, pour le moment, cette idée de projet, il en poursuit l'étude: l’idée retenue 


devient alors la base d’une définition de projet structurée et d’une analyse de faisabilité ; cette 
décision du promoteur ne l’engage en somme qu'à poursuivre ses analyses. 


S’ 


il décide de ne pas retenir cette idée de projet et qu’elle était suscitée par un problème qui 


est toujours sans solution, il faut poursuivre les recherches et identifier une autre idée; dans 
un autre cas, le promoteur oublie l’idée de projet et passe à d’autres activités. 
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Suggestions de discussion 
Donnez des exemples de projets que vous avez vus ou sur lesquels vous avez lu et discutez de leur origine. 


Donnez des exemples de projets dans un secteur (recherche et développement, par exemple) et discutez des 
méthodes de sélection appropriées. 


On a tendance à penser que les facteurs décisionnels dans la sélection des projets varient suivant la nature 
de l'entreprise qui fait la sélection: agence gouvernementale, organisme sans but lucratif, entreprise privée 
commerciale. Est-il inéluctable qu'il en soit ainsi ? Ne serait-il pas plus simple et plus logique que la sélection 
se fasse sensiblement sur la même base dans les trois types d'entreprises ? 
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Résumé du chapitre 


LE CHOIX DU PROJET 


Raisons de l'émergence des 
idées de projet 


Source d'idées de projet 


Projet réactif 
Projet proactif 
Principes de sélection 


Méthodes de sélection 


Décision 


Moyen de réaliser la stratégie 


: Solution à un problème urgent 


| Activité principale de l'entreprise 


Processus structuré de recherche 


. Idée suggérée de l'extérieur 


: Projet imposé 


Dans le cas d'un projet réactif, le promoteur se retrouve dans l'obligation 
de trouver rapidement une solution à un problème majeur ou d'apporter 


une aide d'urgence en cas de catastrophe 


: Dans le cas d'un projet proactif, le promoteur décide d'entreprendre 
un projet pour améliorer une situation ou capturer une occasion 
: d'affaires; il peut comparer diverses idées et choisir la meilleure 


. Les principes utilisés pour sélectionner telle idée de projet plutôt que 
. telle autre varient selon qu'il s'agisse d'une entreprise publique, privée 
: où à but non lucratif 


. Il'existe diverses méthodes de sélection, certaines intuitives, d'autres 
: plus structurées et même analytiques 

. La détermination d'une idée de projet se conclut par une décision 
du promoteur 

: S'il décide de poursuivre l'idée de projet choisie, il procédera à une 

: définition structurée de ce projet et, éventuellement, à son analyse 

: de faisabilité 

. S'il décide de ne pas poursuivre l’idée de projet choisie, il poursuivra 
: les recherches pour trouver une idée meilleure ou décidera de ne pas 
- entreprendre de projet dans ce cas 


CHAPITRE 


La définition du projet 


2 Le choix du projet 


: Établir les paramètres fondamentaux du projet: 
: but, objectif, activités, extrants, intrants 


. Reconnaître les contraintes externes: échéance, Définition structurée 


Description claire et suc- budget, normes de qualité ou de performance du projet: paramètres, 


cincte de l'idée de projet Identifier les principaux risques . contraintes, risques, etc. 
à élaborer . Déterminer les protagonistes du projet et délimi- _: Décision de procéder 
: ter son envergure . à l'analyse de faisabilité 
. Décider d'entreprendre où non l'analyse de la fai- : 
: Sabilité du projet 


5 L'évaluation des avantages et des coûts 
_6 L'évaluation de la rentabilité 
| 8 La recherche d'un mandataire 


Phase d'élaboration 


| 11 L'octroi du mandat 


Phase de planification 
Phase d'exécution 
Phase de clôture 
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a définition d’un projet, qui constitue l’objet de ce chapitre, est la première activité 
de la phase d’élaboration. Cette activité suit le choix du projet, qui est le déclencheur 
de cette phase. 


EXJ LE PROCESSUS DE LA DÉFINITION 


Définition d'un projet 


Processus par lequel le promoteur élabore une description structurée de l’idée de projet qu'il a rete- 
nue; cette description comprend les éléments d'information nécessaires (paramètres fondamentaux, 
contraintes, risques, etc.) pour entreprendre l'analyse de sa faisabilité sur des bases solides. 


Le point de départ de la définition est la synthèse décisionnelle du projet qui a été obtenue 
à l’issue de sa sélection : au cours de la définition du projet, cette description sommaire sera 
structurée et élaborée. 


Le processus de définition d’un projet comprend des activités concernant l’établissement 
de ses paramètres fondamentaux et de ses contraintes externes; l'identification des risques 
auxquels il est exposé; l'identification des protagonistes; la délimitation de l’envergure 
du projet et, s’il y a lieu, la définition de la qualité recherchée. Une définition complète et bien 
structurée constitue une base solide pour l'analyse de la faisabilité du projet. Une analyse 
de faisabilité basée sur une définition incomplète ou insuffisamment structurée accroîtra 
les risques du promoteur de prendre une mauvaise décision quant à la réalisation du projet. 


EF] LES PARAMÈTRES FONDAMENTAUX 


Paramètres fondamentaux 


Ensemble de caractéristiques qui distinguent un projet de tout autre et qui servent de base à son 
élaboration. 


Comme l'indique le tableau 3-1, on considère généralement cinq paramètres fondamentaux 
qui sont reliés entre eux: 


se lebut 
l'objectif 
l’extrant 


les activités 


les intrants. 
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TABLEAU 3-1 Paramètres fondamentaux d'un projet 


PARAMÈTRE | DÉFINITION 


But Raison pour laquelle un promoteur veut entreprendre un projet; cette raison est reliée 
aux avantages recherchés et correspond à la mission ou à la vision du promoteur 


Objectif Contribution particulière du projet à l'atteinte du but visé 


Extrant Résultat concret produit par le projet et dont la livraison témoigne de l'atteinte 
de l'objectif 


Activités Travaux et démarches nécessaires à la production et à la livraison de l'extrant 


Intrants Ressources nécessaires pour exécuter les activités 


3.2.1 Le but 


Le but du projet, sa finalité, c'est la raison pour laquelle le promoteur veut l’entreprendre. Le 
but est souvent exprimé en termes d'avantages à procurer aux bénéficiaires. Le projet ne 
pourra atteindre le but à lui seul. La raison d’être d’une entreprise privée à but lucratif est 
de réaliser des profits en exerçant tel ou tel type d’activité: le but d’un projet promu par une 
telle entreprise est d'améliorer sa situation financière. La raison d’être d’un ministère est de 
procurer certains services à une population ciblée: le but d’un projet promu par un tel orga- 
nisme est d'améliorer un aspect du bien-être de cette population (santé, sécurité, éducation, 
mobilité, etc.). 


Un aréna peut être construit par une administration municipale ou par un promoteur privé. Dans les deux 
cas, l'objectif est le même: offrir une surface glacée aux patineurs et des sièges aux spectateurs, le tout 
à l'abri des intempéries. Dans le cas de l'aréna municipal, le but est d'offrir des loisirs à la population; dans 


le cas de l'aréna privé, le but est de rentabiliser un investissement. 


Si un projet est promu par une entreprise dont la mission est très large, il pourrait être difficile 
de clarifier son but, ce qui rendra sa gestion plus difficile et son succès plus précaire. Si le pro- 
moteur d’un projet est un regroupement d’entreprises différentes (par exemple, un syndicat 
financier), la situation sera encore plus difficile, chacun des membres de ce groupe poursuivant 
son propre but, ceux-ci étant vraisemblablement différents d’un membre à l’autre. 


3.2.2 L'objectif 


L'objectif peut être vu comme la traduction de la vision du promoteur en cibles concrètes. 
L’'atteinte de son objectif constitue le critère ultime du succès d’un projet. Cet objectif doit 
être concret, précis et mesurable. Le sigle SMART est souvent utilisé pour qualifier un objectif 
et aider à le préciser. 
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Spécifique: l'objectif concerne une situation précise ou un problème précis. 


Mesurable: l'objectif comporte un indicateur de progrès, autrement, il est impossible 


de confirmer qu’il a été atteint. 


Acceptable: les parties prenantes sont d’accord avec l'objectif et prêtes à travailler ensemble 


à son atteinte. 


Réaliste: l'objectif est atteignable, tel qu'énoncé, avec les ressources (humaines, techniques 


et financières) susceptibles d’être rendues disponibles et mobilisées. 


Temps: l'énoncé de l'objectif inclut la date à laquelle il doit être atteint. 


Le projet d'une liaison par train à haute vitesse (THV) dans le corridor Québec-Windsor (1 200 km) est 


étudié par des instances gouvernementales et des entreprises privées depuis plusieurs années (figure 
3-1). Le train desservirait aussi des gares à Trois-Rivières, Montréal, Ottawa, Kingston, Toronto et London: 
plus de 90 % de la population du Québec et de l'Ontario, plus de 55 % de la population canadienne. 
La vitesse maximale d'exploitation serait de l'ordre de 300 km/h, ceci lui permettant d'offrir des temps 
totaux de déplacement comparables à ceux de l'aviation commerciale. 


ON 


Toronto & 
Trois-Rivières _ Québeq 


USA 


L : D 


FIGURE 3-1 Le tracé de la ligne de THV Québec-Windsor 


De nombreuses études de faisabilité ont été effectuées de 1970 à 1995 [Auteurs multiples]. Les conclusions 
de ces études, qui ont coûté des millions de dollars, étaient généralement positives, mais aucune décision 
gouvernementale n'a été prise. 


En 1998, un consortium privé (constructeurs, manufacturiers, ingénieurs conseils) offre de réaliser les 
études d'avant-projet (d'un coût estimé à cinquante millions de dollars) puis de concevoir, construire 
et exploiter un système de THV. La participation gouvernementale prendrait la forme d'un financement 
intérimaire, remboursé après un nombre convenu d'années d'exploitation. Il n'y eut aucune réaction gou- 
vernementale publique à cette proposition. 


En 2008, les ministères des Transports du Canada, de l'Ontario et du Québec lancèrent, au coût de 3 mil- 
lions de dollars, la mise à jour d'une étude réalisée de 1992 à 1995. Cette étude a débuté en 2009 et s'est 
terminée en 2011. Le projet s'est donc limité à des études de faisabilité. 


Une des raisons qui, selon les auteurs, explique le fait qu'aucune décision n'ait été prise quant au projet 
de THV est que la définition du projet n'est pas encore assez claire. Son objectif n'est pas SMART ni consen- 
suel, compte tenu du grand nombre d'intervenants réactifs. 
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Le but n'est pas assez Spécifique. Veut-on améliorer les services de transport ? Réduire la dépendance aux 
hydrocarbures (auto et avion) et améliorer le bilan énergétique et environnemental des transports dans 
le Corridor ? Resserrer les liens économiques entre l'Ontario et le Québec ? Créer de l'emploi ? Veut-on faire 
tout cela ? Dans quel ordre de priorité ? 


Par contre l'objectif, lui est relativement Spécifique: concevoir et construire un THV de Québec à Windsor; 
mais tous n'ont peut-être pas la même compréhension de ce qu'est la haute vitesse : 200, 250, 300 ou 
350 km/h de vitesse maximale d'exploitation ? 


L'objectif du projet est assez facilement Mesurable. Les impacts, cependant, ne peuvent pas être mesurés 
aussi facilement. Quelle serait la valeur du temps sauvé par les voyageurs ? La valeur de la réduction des 
émissions atmosphériques ? Des emplois créés ? Des retombées fiscales ? 


L'objectif du projet semble Acceptable. Les sondages effectués révèlent que la population est favorable 
au projet. Par contre, quelle sera sa réaction si on doit construire de nouvelles voies près de zones habi- 
tées ? Si on doit cesser de desservir certaines villes par train ? 


Certains intervenants réactifs doutent que l'objectif du projet soit Réaliste et cela, même si la mise en exploi- 
tation de tels services se généralise dans le monde: la Chine à elle seule pourrait avoir 4000 km de lignes 
de THV d'ici 2030. 


L'objectif du projet de THV n'est pas déterminé dans le Temps. Aucun des gouvernements concernés 
n'a encore mentionné de date pour la mise en service d'un tel système de transport. J 


Voici un exemple d’un objectif relativement clair et complet, avec le but auquel il contribue. 


[ Le projet consiste à construire une école pouvant accueillir 200 élèves dans le secteur X: c'est son objectif. 
Ce projet contribue ainsi à la mission de la commission scolaire locale et du ministère de l'Éducation, qui 


est d'améliorer et de faciliter la scolarisation de la population: c'est son but. 


Un projet peut avoir plus d’un objectif, mais ces objectifs doivent alors être très voisins. 
Si un projet a des objectifs qui semblent assez différents ou, pire encore, divergents, il est 
sans doute préférable de le scinder en deux projets ou plus, chacun ayant son objectif propre, 
tous visant le même but. Par ailleurs, il faut noter que l'atteinte de l'objectif ne garantit pas 
la réalisation des avantages recherchés par le projet : il faudra gérer ces avantages une fois 
le projet terminé. 


Imaginons un programme de construction d'écoles. Il sera plus facile de gérer deux projets dont l'objectif 


est la construction d'une école, plutôt qu'un seul projet dont l'objectif est la construction de deux écoles 
sur deux sites différents. J 
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3.2.3 L'extrant 


La livraison de l’extrant au promoteur par le mandataire témoigne de l'atteinte de l’objec- 
tif du projet. La livraison doit comprendre tous les éléments de l’extrant, de façon à ce que 
les utilisateurs puissent l’exploiter adéquatement et les bénéficiaires en retirer les avantages 
recherchés. Comme dans le cas des objectifs, tout projet devrait de préférence avoir un seul 
extrant: sil compte plusieurs composantes, elles doivent être intégrées. Si un projet a plu- 
sieurs extrants assez différents (par exemple une école et un édifice résidentiel dans le même 
projet de construction), peu reliés les uns aux autres et d'importance apparemment com- 
parable, il est sans doute préférable de le scinder en deux projets ou plus, chacun ayant son 
propre extrant. 


L'extrant d'un projet d'ouverture de restaurant doit comprendre tous les éléments nécessaires à l'ex- 
ploitation (local, équipement, menu, personnel, etc.), tout ce qu'il faut pour être prêt à couper le ruban 
et accueillir les convives. J 


3.2.4 Les activités 


Les activités sont les travaux à effectuer pour atteindre l'objectif du projet, c’est-à-dire pour 
produire et livrer l’extrant. La détermination des activités faite dans le cadre de la définition 
servira de base à l'évaluation des coûts du projet dans l’analyse de sa faisabilité. 


Les activités d'un projet d'ouverture de restaurant comprendraient: la location (ou l'achat) d'un local, son 


aménagement (décor, meubles), son équipement (appareils de cuisine, de réfrigération, etc.), le remplissage 
du garde-manger, l'achat des couverts, la confection et l'impression du menu, le recrutement du personnel, etc. J 


3.2.5 Les intrants 


Les intrants d’un projet sont constitués par les ressources humaines, matérielles, informa- 
tionnelles, financières et autres intrants nécessaires à l'exécution des activités qui produiront 
l'extrant. 


À la limite, le promoteur pourrait disposer d'un seul intrant pour son projet d'ouverture de restaurant: 


un montant à investir. S'il possède, en plus, des connaissances spécifiques (en cuisine, mais aussi en ges- 


tion) de l'expérience et des contacts, ses chances de réussite augmentent. 
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Au moment de la définition du projet, il faut surtout déterminer les ressources difficiles 
à obtenir ou à mobiliser. La détermination des intrants faite dans le cadre de la définition 
du projet permettra ainsi une première vérification de sa faisabilité: s’il s'avère que certaines 
ressources indispensables ne pourront pas être rendues disponibles, cela pourrait mettre 
en cause la faisabilité du projet. Si le projet doit être réalisé dans un endroit éloigné ou dans 
des conditions difficiles, il devient très important d'identifier tôt les ressources nécessaires ; 
si des ressources de la qualité recherchée ne sont pas disponibles à un coût cohérent avec les 
avantages du projet, la faisabilité en est affectée. 


PROJET 


LE BUT 
L'OBJECTIF 
«L'EXTRANT 


La définition du projet 


3.2.6 Les relations entre les paramètres 
Les paramètres fondamentaux d’un projet sont reliés les uns aux autres comme suit. 


Si les intrants sont disponibles, on pourra exécuter les activités. 
Si les activités sont exécutées correctement, l'extrant sera produit et livré. 


Si l’extrant est livré, l'objectif du projet sera atteint. 


Si l'objectif du projet est atteint, celui-ci aura contribué au but. 


[ Reprenons l'exemple de la personne qui a toujours souhaité devenir restaurateur (c'était son but), qui vient 
d'hériter et peut enfin projeter d'ouvrir un restaurant (son objectif). 
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Avec son capital, cette personne peut acheter (ou louer), aménager et équiper un local; elle peut aussi 
se payer les services de consultants : son intrant lui permet donc de réaliser les activités. Une fois le local 
acheté, aménagé, équipé, le personnel recruté et formé, on peut ouvrir le restaurant: l'exécution des activi- 
tés produit et livre l’extrant. Une fois le restaurant ouvert, l'objectif de la personne est atteint; la livraison 
de l'extrant confirme l'atteinte de l'objectif: le restaurant commence à produire des revenus et, on l'espère, 
des profits. Si, de plus, le restaurant a du succès, le promoteur aura atteint son but: il sera devenu restau- 


rateur. L'atteinte de l'objectif aura contribué au but. 


EF] LES CONDITIONS ET CONTRAINTES 


Une bonne définition de projet ne se limite pas aux paramètres fondamentaux de celui-ci; elle 
doit considérer aussi les éléments contextuels. Ces éléments sont liés: 


s aux conditions dans lesquelles le projet devra être exécuté; celles-ci peuvent favoriser 
ou compromettre son succès; ceci a normalement déjà été abordé une première fois dans 
le choix du projet; 


se auxlimitations et aux contraintes externes qui découleraient de ces conditions ou d’autres 
facteurs et qui conditionneront la définition même du projet. 


3.3.1 Les conditions actuelles et souhaitées 


La définition du projet est basée sur la description des conditions actuelles, c'est-à-dire de 
la situation qui prévaut avant que l’on ne réalise le projet; cette description a normalement 
fait partie de la synthèse décisionnelle du projet. Cette description constitue la référence par 
rapport à laquelle seront évaluées les améliorations apportées par la réalisation du projet (ses 
avantages). La définition du projet doit aussi prendre en considération la situation souhaitée 
ou envisagée, la situation qui devrait prévaloir après que l’on ait réalisé le projet, livré son 
extrant et que les améliorations apportées par le projet aient commencé à se faire sentir. Cette 
description a normalement elle aussi été faite dans la synthèse décisionnelle. 


La comparaison qu’on pourra faire, par la suite, au début de l’étude de faisabilité, entre la situa- 
tion après le projet et la situation avant le projet permettra d'identifier les avantages et les 
changements apportés par le projet. L'évaluation de ces avantages sera ainsi amorcée dans 
le cadre de la définition et élaborée par la suite dans l'analyse de la faisabilité. 


3.3.2 La reconnaissance des contraintes externes 


On nomme ici, contraintes externes, des situations de fait qui imposent au promoteur une 
échéance, un budget ou des normes de qualité qui restreignent ses choix dans la défini- 
tion du projet. Le mot qualité est utilisé dans un sens très large et peut faire référence à des 
contraintes réglementaires, environnementales, techniques, etc. 


Une contrainte d'échéance correspond à une obligation de livrer cet extrant avant une certaine 
date, sous peine que l'extrant du projet ne procure pas les avantages escomptés. 
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Cette date est connue au départ, parfois imposée par le contexte ou les circonstances et sou- 
vent fixée par des considérations indépendantes du travail à faire pour produire cet extrant. 


Les installations des Jeux Olympiques doivent être complétées avant la date de la tenue des Jeux; cette 


date est fixée longtemps d'avance et, pour la ville choisie, constitue une contrainte externe qu'elle ne peut 


pas changer. 


Une contrainte de budget correspond à une limite sur la quantité de ressources humaines, 
techniques et matérielles que le promoteur peut investir dans la réalisation du projet 
ou sur le prix maximum de l’extrant, si celui-ci doit être commercialisé dans un contexte 
concurrentiel. 


Une entreprise qui veut développer et commercialiser un nouveau produit est confrontée à une contrainte 


externe de budget: le prix du nouveau produit ne peut pas dépasser une certaine valeur, qui correspond 
à sa valeur sur le marché. Ce prix, multiplié par le volume de ventes espéré, limite le montant que l'entre- 
prise peut investir si elle veut rentabiliser le projet. J 


Une contrainte de qualité correspond à des normes techniques ou réglementations appli- 
cables à certaines des caractéristiques de l’extrant; le plus souvent, un seuil de qualité 
ou de performance doit être atteint pour que l’extrant livré soit accepté et Le projet considéré 
comme terminé. 


[ Le promoteur d'un restaurant devra se conformer aux réglementations de salubrité; le constructeur 
d'un édifice, aux règlements d'urbanisme, etc. : ce seront pour eux des contraintes externes de qualité. J 


Si de telles contraintes sont imposées par les conditions externes, elles doivent être reconnues 
au moment de la définition du projet: si elles ne le sont pas, l'analyse de faisabilité sera amputée 
d'éléments essentiels et effectuée à partir de bases incomplètes, donc erronées. 


Les contraintes d'échéance et de qualité tendent à augmenter les coûts du projet; si on ignore 
ces contraintes dans l’analyse de faisabilité, ces coûts seront sous-estimés et cette analyse 
en sera faussée. Quant à la contrainte de coût, il est préférable qu’elle soit, elle aussi, formulée 
avant l’analyse de faisabilité. On pourra ainsi, à la fin de cette analyse, comparer le résultat 
de l'estimation des coûts (une activité majeure de l'analyse de faisabilité) au budget disponible 
au promoteur (ce budget correspondant à la contrainte établie au moment de la définition) : 
ce sera un élément essentiel de la décision de réaliser le projet. 
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Les contraintes à reconnaître ici sont celles qui proviennent de l'environnement, auquel le promoteur 
est confronté malgré lui et qu'il ne peut pas changer. Il se peut que seulement une ou deux contraintes 
externes (et non les trois) s'appliquent au projet ou même aucune. 


Par le biais du mandat, le promoteur peut transformer ses objectifs (finir avant une certaine date, par 
exemple) en contraintes internes pour le mandataire: ce n'est pas de cela qu'il s'agit ici. En effet, le fait 
de vouloir finir le projet le plus tôt, au plus bas coût et de la meilleure qualité possible, n'est pas une 
contrainte: c'est un objectif légitime et louable selon que le promoteur est prêt ou non à y investir les 
ressources financières et les énergies nécessaires. 


EXT LES RISQUES ET LEUR GESTION 


Selon le PMBoK [PMI, 2013], en gestion de projets, le terme risque peut être défini comme suit. 


Risque 


Événement ou condition possible dont la concrétisation aurait un impact positif ou négatif sur un ou plu- 
sieurs des objectifs du projet. 


On doit porter attention aux éléments suivants de cette définition. 


s Le risque est un événement probable et non certain. 


s Silse concrétise, il exercera un impact sur le projet. 


Les praticiens concentrent généralement leur attention sur les risques susceptibles d’avoir 
un impact négatif: ils sont plus nombreux et plus préoccupants que ceux qui sont susceptibles 
d’avoir un impact positif. Les risques doivent faire l’objet d’une gestion spécifique. 


Gestion des risques 


Ensemble des mesures ayant pour but de minimiser les effets des risques ayant un impact négatif 
(en réduisant leur probabilité ou l'importance de leur impact). 


Au moment où il procède à la définition du projet, la première mesure de gestion des risques 
que devrait prendre le promoteur consiste à identifier les risques qui menacent le projet. 
En les identifiant, le promoteur peut commencer à les classer par ordre d'importance, 
en évaluant la probabilité qu’ils se concrétisent et la gravité de leur impact sur le projet dans 
un tel cas. 


Le processus de gestion des risques et les méthodes et techniques afférentes font l’objet du cha- 
pitre 32; on y explique notamment plus en détail les notions d’identification et d'évaluation 
des risques introduites plus haut. 
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EX] LA DÉTERMINATION DES PROTAGONISTES 


Pour bien définir un projet, il est important de préciser l'identité de ses protagonistes ou parties 
prenantes. Les principaux protagonistes d’un projet sont habituellement les suivants. 


s Le promoteur: dans les projets promus conjointement par des regroupements d’entre- 
prises, l'identité du promoteur qui sera le décideur ultime doit être clarifiée; l'expérience 
a démontré que des problèmes surgiront si elle ne l’est pas à l'avance. 


s Les bénéficiaires: les personnes ou organismes qui bénéficieront de l’extrant ou l’utili- 
seront. L'oubli des préoccupations des bénéficiaires a causé de nombreux problèmes 
notamment dans les projets informatiques: les bénéficiaires considérés (les utilisateurs) 
ne perçoivent pas ou ne reçoivent pas de bénéfices. 


# Le mandataire: à ce stade du déroulement du projet, il ne peut être que décrit par ses carac- 
téristiques ou compétences recherchées; il sera choisi au moment de l'octroi du mandat. 


s Les ressources: le chef de projet, son équipe, les partenaires (s’il y en a), les sous-traitants 
et fournisseurs seront déterminés plus tard par le mandataire. 


# Les intervenants proactifs: ils gagnent à être déterminés dès la définition, car ils peuvent 
contribuer à éviter de la confusion, des retards et des dépassements de coûts. 


# Les intervenants réactifs: ils gagnent à être déterminés dès la définition, car le coût des 
mesures associées à leur gestion pourra être pris en considération dès l’analyse de faisa- 
bilité. Dans les projets complexes, une mauvaise perception de leur identité, de leur rôle 
et de leurs actions peut créer de la confusion, des retards et des dépassements de coûts. 


[ La Société Développe+ (SD+) est propriétaire d'un terrain en bordure d'une rivière et veut y construire 
un édifice à logements intelligents, pour nouveaux retraités. Il s'agit d'un seul ouvrage et on pourrait 
n'en faire qu'un projet. Mais, pour en faire une gestion plus rigoureuse, la SD+ décide de découper 
l'ouvrage en deux projets séparés: un projet de conception et un projet de construction. La SD+ sera 
le promoteur de ces deux projets. 


Dans le projet de conception, le mandataire sera le bureau d'architectes retenu et ses employés, les res- 
sources. Parmi les intervenants proactifs, on pourra compter des organismes de promotion des intérêts des 
personnes âgées, des locataires, etc. et, éventuellement, des organismes qui auraient des règles ou des pro- 
grammes de subvention pour de tels édifices. Parmi les intervenants réactifs, on comptera les organismes 
responsables des règlements et codes d'urbanisme et autres. 


Dans le projet de construction, le mandataire sera l'entrepreneur général qui sera choisi par la SD+. Les 
ressources seront les employés de cet entrepreneur et ses divers sous-traitants et fournisseurs. Parmi les 
intervenants proactifs, on comptera les institutions financières prêteuses (les conditions du prêt influence- 
ront le succès financier du projet). Parmi les intervenants réactifs, on comptera les voisins qui, regroupés 
ou individuellement, pourraient s'objecter à un édifice en hauteur dans leur quartier. Le promoteur pourra 
donner simultanément au bureau d'architectes un mandat de surveillance de ces travaux. 


On n'a pas considéré les futurs résidents de l'édifice comme les bénéficiaires du projet : en effet, la SD+ 
n'est pas un organisme public mandaté pour assurer leur bien-être. Les résidents sont pour elle des clients 
qui lui achètent un service de logement qu'elle offre. J 
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EX LA DÉLIMITATION DE L'ENVERGURE 


La délimitation de l’envergure consiste à départager ce qui fait partie du projet de ce qui 
n’en fait pas partie et à l'expliquer clairement. En effet, les risques d’élargissement de l’envergure 
au cours des phases ultérieures du projet sont toujours présents et il importe de départager 
ce qui a été ajouté de façon imprévue au cours du processus. 


L'élargissement progressif de l’envergure d’un projet (ce que les Américains décrivent de façon 
imagée comme le scope creep, la glissade ou le dérapage de l’envergure) est en effet un facteur 
important de l’augmentation apparente des coûts, surtout des projets publics. 


Ce projet a été réalisé dans une grande ville, sur un boulevard important au milieu duquel les tramways 


circulaient dans des couloirs de circulation partagés: les automobiles pouvaient franchir les voies ferrées. 
Le but du projet était d'améliorer la sécurité et la qualité du service du transport en commun en plaçant les 
voies des tramways dans un couloir de circulation réservé, inaccessible aux automobiles. 


Au moment de l'évaluation environnementale initiale obligée, le coût du projet était estimé à 42 M$. Des 
ajouts furent ensuite suggérés par les services municipaux, l'exploitant et la régie d'électricité. Lorsque 
le projet arriva au Conseil municipal, son coût se chiffrait à 65 M$. 


Plusieurs organismes furent impliqués dans la construction, chacun agissant comme promoteur pour la 
partie du projet qu'il finançait. À cause des inefficacités inhérentes à cette approche et d'autres additions 
subtiles, le coût du projet se chiffra finalement aux environs de 110 M$. 


L'analyse a posteriori des coûts du projet révéla des dépassements de coûts par les entrepreneurs (un fac- 
teur souvent évoqué), d'autres dus en bonne partie à une coordination inadéquate entre les multiples 
agences impliquées, d'autres enfin, à de nombreux changements pour diverses bonifications en cours 
de travaux: mesures d'accès pour les ambulances et camions de pompiers, ajouts de mobilier urbain pour 
apaiser les plaintes des résidents, etc. J 


Dans le cas de grands ou très grands projets, il faut aussi déterminer s’il est préférable de les 
subdiviser en deux ou trois projets plus petits et comment. En effet, la subdivision d’un très 
grand projet en projets plus petits peut faciliter et améliorer sa gestion : ce principe est à la base 
de la gestion des programmes de projets. 


Dans l'exemple d'édifice à logement, la Société Développe+ (SD+) aurait pu réaliser en un seul projet 


la conception et la construction de l'édifice. Cela aurait pu permettre certaines économies de temps 
et peut-être d'argent. Mais la SD+ est organisée en services séparés de conception et de construction; les 
compétences de leurs personnels respectifs sont distinctes. La séparation du projet global en deux sous- 
projets consécutifs permet d'en assurer un meilleur contrôle, notamment de la qualité, chaque étape étant 


gérée par un service spécialisé. 
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EXA LA MÉTHODE DU CADRE LOGIQUE 


Pour pouvoir comparer plus objectivement les nombreuses demandes de projet reçues et pour 
en faire une sélection plus judicieuse, plusieurs organismes internationaux ont élaboré des 
méthodes de définition relativement complexes; elles exigent une certaine uniformité et un plus 
grand niveau de détail de l’information présentée. Ces méthodes ont été développées afin 
de contrer un certain nombre d’enjeux liées aux faits qu’au cours de la phase d'exécution les 
responsables de projets invoquaient trop souvent des facteurs de risque externes à leur contrôle 
afin de justifier le non-respect de l’un ou l’autre des paramètres fondamentaux du projet et, fré- 
quemment aussi, la présence d’écarts considérables entre les résultats atteints et les avantages 
attendus, eux-mêmes souvent mal évalués dès le départ. 


L'objectif de l’utilisation de ces méthodes est donc de permettre, dès la phase d’élaboration 
des projets, une meilleure validation entre la mobilisation des intrants et les activités prévues 
afin de livrer l’extrant du projet et sa capacité de produire les avantages attendus. 


C'est dans cette perspective que plusieurs organisations internationales comme l’Union euro- 
péenne [EU, 2015], le Fonds international de développement agricole [FIDA, 2015] ou encore 
certaines agences nationales de développement (dont l'Agence allemande de coopération 
technique [GIZ 2015], l'Agence américaine pour le développement international [USAID 
2014], Affaires étrangères, Commerce et Développement Canada [2015]) ont publié, en ligne, 
des guides de suivi et d'évaluation de projets qui présentent des cadres pour la définition 
permettant une meilleure prise en compte de ces enjeux. 


Apparentées ou connues sous le nom générique de Méthode du cadre logique, ces méthodes 
exigent généralement, en plus d’énoncer les paramètres fondamentaux du projet, de déterminer 
pour chacun d’eux les informations suivantes. 


s Valeurs cibles: indicateurs de performance servant à confirmer l'atteinte du but (de l’objec- 
tif, etc.) : elles serviront de points de comparaison afin de mesurer les écarts entre ce qui 
était attendu du projet et ce qui aura été éventuellement produit. Il s’agit de l’un des plus 
importants critères de succès du projet; ces valeurs doivent être fixées méticuleusement. 


s Sources de vérification: méthodes de mesure et de moyens de vérification et d’informa- 
tions utilisés pour déterminer jusqu’à quel point la valeur cible du but (de l'objectif, etc.) 
a effectivement été atteinte. 


s Risques et hypothèses: risques que l’on peut déjà déterminer et des hypothèses sous-jacentes 
sur le contexte et la situation, ainsi que des conditions, parfois préalables et nécessaires au 
succès du projet. 


Bien que la méthode du cadre logique se soit essentiellement développée à travers la mise 
en œuvre des projets internationaux de développement, sa pertinence est de plus en plus 
significative dans la boîte à outils du gestionnaire de projet. Son utilisation est en outre pro- 
posée dans la gestion des projets industriels [O’Shaugnessy, 2006] ou encore dans le secteur 
de la santé et des services sociaux [AQESSS, 2005]. On s’y réfère aussi de plus en plus en matière 
d'évaluation de programmes et dans le cadre des approches de gestion par projet et par résul- 
tats dans le secteur public. 
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Ci-dessous, on présente un exemple simplifié de définition d’un projet à l’aide de la méthode 
du cadre logique. Cet exemple permet d'illustrer à quoi ressemblera un projet pour lequel les 
valeurs cibles, les sources de vérification et les risques et hypothèses auront été identifiés pour 
chacun de ses cinq paramètres fondamentaux. Ce résultat ne pourra toutefois être pleinement 
atteint qu'après avoir effectué l’analyse de faisabilité et une planification sommaire permet- 
tant l’évaluation de ses coûts (chapitre 5), l'identification de l'expertise requise (Chapitre 
12) et la détermination de sa durée (chapitre 17). 


À cet égard, il convient de préciser que la documentation produite par la méthode du cadre 
logique peut continuer d'évoluer au fur et à mesure des processus de définition et de faisabilité, 
jusqu’au moment de son approbation finale à la fin de la phase de planification. Le cadre logique 
présenté dans l'exemple correspond effectivement à la version finale approuvée à la fin de la phase 
de planification. Dès lors, les données de ce cadre logique sont devenues la base de comparaison 
entre ce qui devait être réalisé et ce qui l’a été durant les phases d'exécution et de clôture. 


L'exemple du projet qui suit s'est déroulé au sein d'un établissement de soins du secteur de la santé et des 


services sociaux au Québec au tournant des années 2010. Il concerne l'implantation d'un système d'infor- 
mation de gestion qui permet de coordonner et de suivre les entretiens préventifs associés à l'utilisation 
d'instruments biomédicaux. 


Le promoteur du projet considéré est l'établissement de soin de santé et de services sociaux. 


Dans le cadre de sa mission, l'établissement a pour but d'assurer une prestation de soins et de services 
sécuritaires pour ses clients. 


Les objectifs du projet envisagé, soit sa contribution particulière à l'atteinte du but, visent à doter l'établis- 
sement d'une capacité de coordination et de suivi des entretiens préventifs de ses équipements biomédi- 
caux prioritaires, conformément aux normes d'Agrément Canada. 


L'extrant principal du projet consistera donc à implanter un programme d'entretien préventif des instruments 
biomédicaux validé et fonctionnel au maximum douze mois après le début du projet. Les extrants secondaires 
seront: l'implantation du logiciel et la formation des trois groupes d'utilisateur qui y auront accès; le charge- 
ment de l'inventaire; la programmation des entretiens préventifs; la gestion et le suivi du projet. 


Les activités suivantes devront être réalisées ; elles sont nécessaires à la matérialisation de chacun des 
extrants secondaires du projet. Pour implanter le logiciel, l'équipe de projet devra configurer le serveur cen- 
tral, y implanter le logiciel, développer les liens avec les postes de travail et former les trois types d'utilisa- 
teurs qui y auront accès, à savoir les administrateurs, les super utilisateurs et les employés. Pour procéder 
au chargement de l'inventaire, l'équipe de projet devra déterminer la priorité des équipements biomédicaux 
visés, valider les données par équipement et procéder à leur chargement respectif. Pour procéder à la pro- 
grammation des entretiens préventifs, l'équipe de projet devra déterminer le plan d'entretien pour chaque 
équipement en consultant les devis d'entretien prévu par leur manufacturier respectif et en concertation avec 
les cliniciens. Pour gérer et suivre le projet, le gestionnaire de projet réalisera un ensemble de rencontres 
de coordination et produira des rapports périodiques d'avancement des travaux et de suivi financier du projet. 


Les principaux intrants nécessaires à l'exécution des activités énumérées ci-dessus sont: le support financier 
de l'établissement; une équipe de projet comprenant des techniciens en génie biomédical, en informatique, 
des ingénieurs biomédicaux, des cliniciens, des chefs de service d'un consultant externe; des équipements 


et du matériel informatique tels que serveur et lecteurs de code à barres. Le tableau 3-2 détaille cet exemple. 
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TABLEAU 3-2 Exemple de la méthode du cadre logique 


IMPLANTATION D'UN PROGRAMME D'ENTRETIEN PRÉVENTIF DES ÉQUIPEMENTS BIOMÉDICAUX 
DANS UN ÉTABLISSEMENT DE SOINS 


Paramètres fondamentaux 


Valeurs cibles 


Sources de vérification 


Risques et hypothèses 


Assurer une prestation de soins 
et de services sécuritaires aux 
clients de l'établissement 


But 


Coordination et suivi des entre- 
tiens préventifs des équipements 
prioritaires 


Objectif 


Répondre aux normes d'Agré- 
ment Canada 
: Implantation d'un programme 
: d'entretien préventif des équipe- 
: ments biomédicaux prioritaires 


Extrant 


Activité 1 : Implantation du logiciel 


Activité 2 


. Programmation des entretiens 
: préventifs 


Activité 3 


: Gestion et suivi du projet 


Activité 4 


AE Support de l'établissement 
ressource 
financière 

ce PORT 

ressources 


humaines 


: Technicien, informatique 
 Cliniciens spécialisés 
Ingénieurs biomédicaux 

: Chef de service 

. Consultant externe 

: Lecteurs de code à barres 
: CD 


: Serveur 


Intrants: 
ressources 
matérielles 


: Logiciel et licences 


: Chargement de l'inventaire 


Réduction de 75 % des incidents 
et accidents dus à un mauvais 
onctionnement d'équipements 


Les niveaux de priorité des équipe- 


ments correspondent aux priorités 


L'établissement possède 
un programme d'entretien préventif 


agréé 


est implanté 12 mois après le début 
du projet 


Configuration du serveur fixée 


Logiciel installé sur le serveur et les 
postes de travail 


Personnel (100 %) formé à l'utilisa- 
ion du logiciel 


Validation des données 


argement des données 


Détermination du plan d'entretien 


par équipement 


Programmation des plans 


d'entretien 


Rencontres de coordination 


Rapports d'étape aux 2 mois 


ontant accordé 


353 heures | 


10 heures 


35 heures 


355 heures 


150 heures 


55 heures 


Lecteur installé sur 3 postes 


Serveur acheté, installé, configuré, 
fonctionnel sur le réseau 


Logiciel acheté, installé, configuré, 
fonctionnel sur tous les postes 


Le programme d'entretien préventif 


Priorisation des équipements 


Rapports d'incident et d'accident 


nventaires des équipements 


Rapports d'entretien préventif 


Rapports d'entretien préventif 


générés par le logiciel 


Serveur fonctionnel 


Logiciel fonctionnel 


Postes de travail accédant 
au logiciel 


Relevé des présences à la formation 


nventaires actuel et importé 
identiques 


Soumission du fournisseur 


Plan d'entretien préventif par 


équipement 


Rapports de suivi technique 
et financier 


Comptes-rendus des rencontres 


Coût de revient mesuré 


Fiche de temps L 


Factures fournisseurs 


Bon de livraison et accès au dossier 


d'équipement 
Bon de livraison et accessibilité 
du réseau 


Bon de livraison et accessibilité 
au serveur 


an d'entretien préventif par famille 


Incidents et accidents non rapportés 


Augmentation du volume des 


activités 


interprétations diverses de la norme 
quant aux critères de priorisation 


Conflits dans les priorités 


organisationnelles 


Mauvaise évaluation des niveaux 


de risque 
Nomenclature incomplète 
du Ministère 


Sous-évaluation du temps requis 


Courbe d'apprentissage du logiciel 


Disponibilité des données 


financières 


Comptabilité précise 


La disponibilité des ressources 
humaines 
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EX LA DÉFINITION DE LA QUALITÉ 


Un problème qui se pose avec acuité au moment de la formulation des contraintes d’un projet 
est l’établissement du niveau de qualité visé. L'objectif de qualité d’un projet, c’est que le pro- 
moteur soit satisfait de la qualité de l’extrant. Si les attentes du promoteur sont trop élevées 
ou si le mandataire les comprend mal, les risques que le promoteur soit déçu sont élevés, malgré 
les efforts déployés par le mandataire. Pour éviter une telle déception (et les inconvénients 
et les coûts associés), il est essentiel que les normes de qualité soient définies au cours de l’éla- 
boration du projet et convenues au moment de l'octroi du mandat, et ce, de façon explicite. 


Le cahier des charges doit donc préciser les objectifs, cibles et normes de qualité ou de perfor- 
mance applicables à l’extrant, ce que Barkley et Saylor, [2001] nomment Traduire ses attentes 
en spécifications. La difficulté, en l'occurrence, est de bien exprimer ces objectifs et normes 
de qualité. Cette difficulté est moins grande dans certains types de projets, notamment dans 
les projets durs. 


Dans un projet de construction, la plupart des objectifs de qualité sont formulés en termes de conformité 


aux plans et devis, aux normes codifiées et publiées ainsi qu'aux pratiques généralement acceptées dans 
l'industrie. En particulier, il faut respecter les normes de construction des différents organismes gouverne- 
mentaux ayant juridiction, celles-ci faisant souvent référence elles-mêmes à d'autres normes publiées par 
des organismes spécialisés : par exemple l'Association canadienne de normalisation [CSA 2015]. 


Dans un projet de production industrielle, les objectifs de qualité seront le plus souvent fixés contractuel- 
lement cas par cas; ils pourront l'être aussi en fonction de normes publiées par divers organismes natio- 
naux et internationaux (International Standards Organisation [ISO, 2015], par exemple) ou en fonction 
du résultat de certains essais normalisés (procédures d'essais prévues par l'American Society for Testing 
and Materials [ASTM, 2015], par exemple). J 


Dans les projets mous (recherche et développement, implantation d’un système d’information, 
etc.), l'établissement de normes et cibles de qualité précises et mesurables est plus difficile. 
Selon le domaine d'application, les normes de qualité peuvent être assez récentes, incomplètes 
ou même inexistantes ; la qualité de l’extrant peut n'être mesurable qu'indirectement par ses 
effets; souvent, l'évaluation ultime de la qualité demeure subjective. 


[ Dans un projet d'ingénierie ou de conception, il est difficile de fixer des normes de qualité dont le respect 
est déterminé en mesurant les résultats. La législation demande que les plans d'ingénierie soient visés par 
un ingénieur autorisé à pratiquer. Cela ne constitue pas en soi une norme absolue, puisque deux ingénieurs 
peuvent différer d'opinion sur l'adéquation d'une approche de conception, sur les méthodes d'analyse, sur 


l'état d'achèvement d'un plan, etc. 
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3.8.1 L'absence de normes généralement acceptées 


Il arrive que des normes de qualité généralement acceptées soient d’application difficile au pro- 
jet. On doit quand même tenter de définir de façon mesurable tout ce qui peut l’être; ceci 
est souvent fait par l'adoption de procédures de travail normalisées, dont l’usage peut être 
prescrit. À l’occasion d’un contrôle de la qualité, on pourra vérifier si ces procédures ont été 
rigoureusement suivies là où elles s'appliquent. 


3.8.2 Les mesures indirectes 


La qualité de certains extrants se mesure à leurs effets et non à leur examen objectif au moment 
de leur livraison au promoteur à la fin du projet. Dans ces cas, le promoteur a deux choix. 
Soit il tient pour acquis que la qualité de l’extrant est telle que les avantages escomptés seront 
réalisés et considère que l’objectif est atteint. Soit il reporte son jugement à plus tard et met 
en place des mécanismes objectifs de mesure des avantages que l’extrant procurera. 


La qualité d'un logiciel se mesure par des critères de performance précis, dont certains sont techniques 
et se mesurent facilement, et d'autres, plus subjectifs, comme la convivialité. 


EX) À L'ISSUE DE LA DÉFINITION 


Une fois la définition du projet élaborée, le promoteur décide s’il y a lieu de poursuivre ou non 

l’idée de projet étudiée. 

s Si la décision est positive, le promoteur procédera, avec ses effectifs ou à l’aide de consul- 
tants, à l'analyse de la faisabilité du projet. 


# Si la décision est négative, l’idée de projet est abandonnée et le déroulement de ce projet 
s'arrête là; une nouvelle idée est définie pour un nouveau projet. 


s Siles informations présentées sont insuffisantes en quantité ou en fiabilité pour que le pro- 
moteur puisse prendre une décision, on élabore davantage la définition, on abandonne 
cette idée du projet ou on la modifie, selon ce que la direction du promoteur peut juger 
du mérite de celui-ci. 


Il n’est pas nécessaire d'utiliser une méthode formelle ou une technique particulière pour 
définir un projet. À la limite, le résultat d’une définition peut simplement être présenté dans 
un tableau synthèse comme le tableau 3-3 correspondant au projet introduit dans le tableau 
2-2. Par ailleurs, la définition d’un projet est une opération qui se juge essentiellement à ses 
résultats: produit-elle suffisamment d’informations fiables pour que l’on puisse prendre une 
décision éclairée sur la poursuite de l’idée de projet étudiée ? 
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TABLEAU 3-3 Principaux résultats de la définition d'un projet 


But 


Objectif 


EST 


Activités 


Intrants 


Échéance 


Budget ou prix 


de l'extrant 


Normes 
de qualité ou seuils 
de performance 


Risques 


Promoteur 
Bénéficiaires 


Mandataire 


Ressources 


Intervenants proactifs 


Intervenants réactifs 


LE PROJET D'ÉCOLE LAVIOLETTE 
PARAMÈTRES FONDAMENTAUX 


Améliorer la qualité de v vie ? des élèves du primaire du quartier Champlain 
Construire une école primaire de 200 élèves dans le parc Laviolette 
Une école prête à à recevoir les élèves | 


Construire et équiper | édifice; aménager re t terrain 


Plans déjà faits, entrepreneur général à Po Sibven ion dit ministère 


CONTRAINTES IMPOSÉES DE L'EXTÉRIEUR 


L'école doit être prête à recevoir des élèves en janvier 2016 


L'enveloppe budgétaire accordée au projet est de 4 M$ 


Les normes de conception et de construction en vigueur pour de telles 


écoles; les règlements municipaux et autres applicables 


RISQUES DEMANDANT DES MESURES DE GESTION 


Aucun risque spécifique à ce projet 
DÉTERMINATION DES PROTAGONISTES 


La Commission scolaire de Frontenac 


Les élevés qui éüetérent l' école, les Éaients les ne 


Le projet sera confié à un entepreneur général choisi suite à un appel 


d' offres ouvert à | tous les entrepreneurs qualifiés de la région 


Les employés, sous-traitants et fournisseurs de l'entreprise et ses équi- 


pements techniques 


Les services de de la Conineson. se services municipaux 


de Frontenac, la police, les parents 


Ce groupes Écblouistes qui nt la die de là taille 
du parc, les résidents du quartier 


DÉLIMITATION DE L'ENVERGURE 


Le projet comprend la construction de l'école et l'embellissement paysager de la cour et de ses 
environs immédiats; par choix, il ne comprend pas la nomination d'un directeur ni le recrutement 


des professeurs 
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Les exigences relatives à la nature, à la quantité, au niveau de détail et à la fiabilité des infor- 
mations nécessaires à la décision varient selon le promoteur et son attitude face au risque, 
selon l’envergure du projet, les conditions générales, etc. 
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Suggestions de discussion 


Pensez à un projet que vous connaissez bien ou auquel vous participez. Formalisez sa définition conformément 
aux éléments présentés dans ce chapitre. Quelles sont les difficultés de cette formalisation ? 


Pensez à un projet que vous connaissez bien ou auquel vous participez. Quelles sont ses plus grandes difficul- 
tés ? Ses plus grands risques ? 


Les contraintes de temps, de coût et de qualité ont-elles la même importance ? Comment expliquez-vous ce que 
vous constatez, en vous référant à deux ou trois projets importants connus du public, dans deux domaines dif- 
férents (spectacle, événement, construction d'un pont, campagne d'un organisme, etc.) ? 
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Résumé du chapitre 


LA DÉFINITION DU PROJET 


Paramètres fondamentaux 


Contraintes externes 


Risque 


Gestion des risques 


Protagonistes 


Délimitation de l'envergure 


Méthode du cadre logique 


Définition de la qualité 


But pour lequel on entreprend le projet 

Objectif précis visé par le projet et contribuant au but 
Extrant produit et livré au promoteur à la fin du projet 
Activités nécessaires à la production de l'extrant 


intrants nécessaires à la réalisation des activités 


Situation indépendante de la volonté du promoteur et qui condition- 
nera le projet; les contraintes externes de temps, de coût et de qualité, 
s'il y en a, doivent être reconnues au moment de la définition 


Événement ou condition possible dont la concrétisation aurait un impact 
positif ou négatif sur un ou plusieurs des objectifs du projet 


Ensemble des mesures ayant pour but de minimiser les effets des 
risques ayant un impact négatif (en réduisant leur probabilité ou l'im- 
portance de leur impact); alternativement, de maximiser les effets 
des risques ayant un impact positif (en augmentant leur probabilité 
ou l'importance de leur impact) 


Préciser l'identité du promoteur, déterminer les bénéficiaires, le genre 
de mandataire recherché, ainsi que les intervenants proactifs et réactifs 
à considérer 

Distinguer ce qui fait partie du projet de ce qui n'en fait pas partie 
Subdiviser l'idée de projet en projets distincts si nécessaire 


Cette méthode de définition de projet largement utilisée prévoit, 
pour chaque paramètre fondamental du projet: des valeurs cibles; 
des sources de vérification; un énoncé de risques et d'hypothèses 


La définition de la qualité comme contrainte d'un projet peut être 
requise, mais elle est difficile, compte tenu de l'absence fréquente 

de normes généralement acceptées, du fait que la qualité ne se mesure 
parfois qu'à ses effets ou à cause d'un degré inévitable de subjectivité 


CHAPITRE 


L'analyse de faisabilité 


4 L'analyse de faisabilité 


Déterminer et évaluer les avantages reliés à l'exploitation 

de l'extrant 

Déterminer les principales difficultés techniques et leurs solutions 
. Évaluer les coûts initiaux (production de l'extrant) et récurrents 


Définition structurée (exploitation de l'extrant) 


du projet: paramètres, 
contraintes, risques, 
etc. 


. Comparer les avantages et les coûts en tenant compte de leur Conclusions à savoir 
: chronologie et de leur incertitude si le projet est 
Vérifier si les ressources sont disponibles et si les contraintes | rentable, réalisable 

. peuvent être respectées et finançable 

. Déterminer les moyens de financer le projet 

Prendre les risques en considération et effectuer des analyses 

de sensibilité 

. Ajuster ou reprendre l'analyse de faisabilité si les changements 

| dans l'environnement du projet le justifient 


Décision de pro- 
céder à l'analyse 
de faisabilité 


Phase d'élaboration 


5. L'évaluation des avantages € et des coûts 


_T_La décision de réaliser le projet 
8 La recherche d'un mandataire 

9 La préparation d'une offre 
410 L'évaluation des offres 
11 L'octroi du mandat 


Phase de planification 
Phase d'exécution 


Phase de clôture 
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‘objectif du chapitre est de présenter le but de l’analyse de la faisabilité d’un projet et son 

déroulement; la nature et les principes des vérifications effectuées y sont aussi discutés. 

Alors que ce chapitre présente les éléments et le processus de cette analyse, les deux 
chapitres suivants en expliquent certains aspects techniques. 


EXD LE BUT ET L'OBJECTIF DE L'ANALYSE 


L'expression habituelle d'analyse de faisabilité a un caractère un peu réducteur. Bien peu de pro- 
jets, en effet, sont véritablement non faisables: en mettant plus d’argent et de temps, on peut 
résoudre bien des difficultés. 


Cependant, même techniquement faisables, tous les projets ne devraient pas nécessairement 
être réalisés: soit parce que leurs avantages escomptés sont insuffisants; soit parce que le pro- 
moteur ne peut obtenir les ressources nécessaires à leur réalisation; soit parce que leurs risques 
sont trop grands, etc. C’est pourquoi il est utile de clarifier le sens particulier du terme faisable 
en gestion de projets. 


Projet faisable 


Projet qui mérite d'être réalisé parce que, du point de vue du promoteur, le rapport entre ses avantages 
et ses coûts est favorable et que ses contraintes et ses risques sont acceptables. 


Le but de l'analyse de faisabilité est de déterminer s’il est judicieux pour le promoteur d’investir 
des fonds dans un projet dont il a choisi l’idée et dont il a élaboré une définition structurée. 
En d’autres termes, le promoteur devrait-il réaliser le projet envisagé, c'est-à-dire le planifier 
et l’exécuter (lui-même ou avec l’aide d’un mandataire) ? 


L'objectif de l'analyse peut être formulé comme la détermination de la réponse à trois questions. 


s Le projet est-il rentable ? Ses avantages (monétaires et autres) sont-ils suffisamment supé- 
rieurs à ses coûts (monétaires et autres) ? 


#s Le projet est-il réalisable ? Pourra-t-on trouver les ressources requises pour produire 
et livrer l’extrant prédéterminé dans le respect des contraintes imposées et à un niveau 
de risques acceptable ? 


s Le projet est-il finançable ? Les sommes nécessaires au paiement des divers coûts du projet 
seront-elles disponibles en temps voulu ? 


EF] LES ANALYSES DE BASE 


Dans plusieurs projets, il apparaît avantageux d'effectuer les différents aspects de l’analyse 
de la faisabilité dans l’ordre illustré à la figure 4-1. Dans cet ordre, en effet, les cas de non- 
faisabilité peuvent être diagnostiqués rapidement et les informations produites par une étape 
de l’analyse facilitent et enrichissent les étapes subséquentes. 
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> 
| Choisir une idée | <— 
Y OU 
| Définir le projet | <— 
DÉBUT DE L'ANALYSE 
Y 
| Évaluer les avantages | 
Présence d'avantages? Dos >| 
ouI | 
Effectuer la vérification technique 
[ 
Obstacles techniques NON pl 
surmontables ? 
OUI | 
Évaluer les coûts initiaux 
* 
Respectent-ils le budget sie 
fixé ? 
OUI 
Y 
| Évaluer les coûts récurrents | 
| Évaluer la rentabilité | 
NON 
Rapport favorable ? > 
OUI 
Y 
Vérifier les ressources et les contraintes 
Obstacles insurmontables ? OUI : 
Risques excessifs ? 
NON 
Recommander la réalisation 
FIN DE L'ANALYSE 
* Recherche de financement extérieur; analyse interrompue jusqu'à son obtention 
L 


FIGURE 4-1 Le déroulement de l'analyse de faisabilité 
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L'ordre présenté ne s'applique pas nécessairement à tous les projets. De façon générale, le pro- 
moteur devrait étudier d’abord l'aspect le plus problématique du projet. De cette façon, s’il 
devait conclure à sa non-faisabilité, il l'aurait fait plus rapidement et à moindre coût. 


4.2.1 L'évaluation des avantages 


Dans la plupart des projets, le premier aspect de l’analyse de faisabilité est l'évaluation des 
avantages que procurera l'exploitation de leur extrant. En effet, s’ils sont nuls, il n’y a pas lieu 
de poursuivre l'analyse. 


Les projets à caractère financier devraient normalement produire des avantages financiers, 
qu’il faut identifier et évaluer; il s’agit d'avantages mesurables directement en valeur monétaire 
comme les suivants : 


s augmentations de revenus de ventes si Le projet livre un nouveau produit commercialisable ; 


s économies de coûts d'exploitation à court terme, si le projet a pour effet une augmentation 
de productivité; 


s économies de coûts à plus long terme, si le projet permet d’éviter éventuellement des coûts 
relatifs à des procédés désuets ou à des non-conformités réglementaires; 


s meilleur positionnement concurrentiel entraînant des augmentations de revenus à moyen 
ou long terme. 


Les projets à caractère non financier devraient produire principalement des avantages reliés 
au bien-être qu’il faut identifier et évaluer; plusieurs de ces avantages ne sont pas mesurables 
directement en valeur monétaire. En voici des exemples: 


s meilleure mobilité et réduction de la congestion automobile et des temps de trajet résultant 
d'un projet d’un ministère des Transports ; 


s meilleure santé par le contrôle d’une épidémie ou l’amélioration de tel ou tel type de soins 
résultant d’un projet d’un ministère de la Santé; 


s accessibilité améliorée à certaines activités culturelles résultant d’un projet d’un ministère 
de la Culture, etc. 


Les entreprises privées à but lucratif réalisent principalement sinon exclusivement des projets 
à caractère financier. Les administrations gouvernementales et les organismes à but non lucra- 
tif réalisent surtout des projets à caractère non financier, en vue de produire des avantages 
de bien-être; mais elles réalisent aussi des projets à caractère financier, par exemple pour 
réduire leurs coûts (une administration gouvernementale rationalise une de ses opérations) 
ou augmenter leurs revenus (un Organisme à but non lucratif fait une campagne de recrute- 
ment de membres). 


Dans l'identification des avantages, on doit se limiter à ceux qui profitent: 
s au promoteur lui-même s’il s’agit d’un projet produisant des avantages financiers; 


s aux bénéficiaires désignés par le promoteur, s’il s’agit d’un projet produisant des avantages 
de bien-être. 
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[ Imaginons un promoteur privé qui considère investir dans la mise en exploitation d'une garderie. Les seuls 
avantages qu'il doit considérer sont les revenus financiers de l'exploitation de la garderie. Celle-ci offrira 
en plus des avantages de bien-être aux enfants, un emploi aux membres du personnel et des revenus 
d'impôts et de taxes pour les pouvoirs publics. Ces avantages indirects ne doivent pas être considérés dans 
la décision du promoteur privé ni dans l'analyse de faisabilité qu'il fera du projet. J 


[ Imaginons qu'une Commission scolaire considère la construction d'une nouvelle école dans un quartier 
qui n'en a pas. Le principal avantage recherché est la réduction des temps de déplacement des élèves. Les 
résidents de certaines rues de la ville seront heureux de ne pas être retardés par le passage des autobus 
scolaires. C'est un avantage, mais la Commission scolaire ne devrait pas le considérer dans son évaluation 


des avantages du projet. 


La suite de l’analyse de faisabilité selon les résultats de l'évaluation des avantages est présentée 
au tableau 4-1 et, dans son contexte, à la figure 4-1. Une discussion plus détaillée de l'évaluation 
des avantages et des coûts est présentée au chapitre 5. 


TABLEAU 4-1 Évaluation des avantages d'un projet 


ANALYSE ET CONCLUSION ACTIVITÉ OÙ DÉCISION 


Présence d'avantages ? . Identifier les avantages que produira l'exploitation 
- de l'extrant du projet; vérifier qu'ils sont bien 
 imputables au projet 


Conclusion positive Évaluer les avantages identifiés, au moyen 


de mesures appropriées, selon leur nature 
: Procéder à la vérification technique 


Conclusion négative . Le projet doit être considéré comme non rentable: 
- l'abandonner ou le redéfinir; reprendre éventuelle- 
. ment l'analyse 


4.2.2 La vérification technique 


Au sens strict, une analyse de faisabilité technique consisterait à vérifier si le projet consi- 
déré est matériellement réalisable avec la technologie disponible. La plupart des idées de 
projets sont réalisables techniquement, si on y met le temps et le coût. Il n'en demeure pas 
moins essentiel d'effectuer, tôt dans l'analyse de faisabilité, une vérification des moyens 
techniques envisagés pour produire l’extrant, à cause de leur influence sur les coûts. Par 
exemple, il est essentiel de prendre en considération les difficultés et les coûts qui seraient 


64 


PRINCIPES ET TECHNIQUES DE LA GESTION DE PROJETS 


reliés à l'apprentissage requis de nouvelles méthodes de travail. Les moyens utilisés pour 
effectuer la vérification technique varient suivant le domaine du projet. Il est important par 
ailleurs que la vérification de faisabilité technique soit aussi neutre que possible. 


s Il faut éviter de sous-estimer les difficultés techniques du projet, par intérêt pour son 
aspect novateur, son intérêt politique ou pour toute autre raison; une telle sous-estimation 
entraînerait sans doute un dépassement du budget et des échéances et éventuellement, des 
impacts négatifs et une perte de crédibilité pour le promoteur. 


s Par contre, il faut aussi éviter de surestimer ces difficultés: cela conduirait éventuellement 
à réaliser systématiquement des projets de faible technologie, à risques peu élevés, dotés 
d'un potentiel d'avantages plus limité. 


Le déroulement de la suite de l’analyse de faisabilité suivant les résultats de la vérification 
technique est présenté au tableau 4-2 et, dans son contexte, à la figure 4-1. 


TABLEAU 4-2 Vérification technique d'un projet 


ANALYSE ET CONCLUSION ACTIVITÉ OÙ DÉCISION 
Présence d'obstacles (voir note) techniques ? Identifier les obstacles techniques pouvant compro- 
mettre l'atteinte de l'objectif du projet 
Conclusion positive . Déterminer et décrire les solutions envisagées pour 
. réduire ces obstacles 
. Évaluer le coût de ces mesures et l'ajouter aux 
. coûts initiaux du projet 


Conclusion négative . Le projet est considéré non réalisable : l'abandonner 
. ou le redéfinir; reprendre éventuellement l'analyse 


Note 


Par obstacle, on désigne ici des exigences ou contraintes techniques qui feraient obstacle à la réussite du projet. 


4.2.3 L'évaluation des coûts 


Après avoir évalué les avantages du projet et vérifié sa faisabilité technique, il faut logiquement 
évaluer ses coûts initiaux qui correspondent à ce qu’il en coûte de produire et livrer l’extrant. 
L'évaluation des coûts nécessite une bonne connaissance technique du domaine. 


Coûts initiaux 


Coûts à encourir pour la production et la livraison de l’extrant d'un projet. 


De plus, il faut évaluer les coûts récurrents. 


Chapitre 4 L'analyse de faisabilité 


Coûts récurrents 


Dépenses qui doivent être engagées périodiquement (par le promoteur ou les bénéficiaires) pour exploi- 
ter l'extrant du projet, le maintenir en état de bon fonctionnement et ainsi en obtenir les avantages. 


Le déroulement de la suite de l’analyse de faisabilité suivant les résultats de l’évaluation des 
coûts initiaux est présenté au tableau 4-3 et, dans son contexte, à la figure 4-1. 


TABLEAU 4-3 Évaluation des coûts d’un projet 


ANALYSE ET CONCLUSION ACTIVITÉ OÙ DÉCISION 


Respect de la contrainte externe ? Évaluer les coûts initiaux du projet, en y incluant 
toutes leurs composantes 


Les coûts initiaux évalués sont inférieurs Évaluer les coûts récurrents, puis procéder à l'évalua- 
au budget fixé (ou aucune contrainte budgé- : tion de la rentabilité 
taire n'est fixée) 


Les coûts initiaux évalués sont supérieurs Le projet est considéré non réalisable: l'abandonner 

au budget fixé ou disponible ou le redéfinir; alternativement, rechercher du finan- 
cement extérieur, dont l'obtention devient une 
condition de la faisabilité 


4.2.4 l'évaluation de la rentabilité 


Quel que soit le type de projet, il faut évaluer sa rentabilité. Dans le cas d’un projet à caractère 
financier, il faut comparer ses coûts évalués et ses avantages financiers escomptés, tous mesu- 
rés directement en valeur monétaire. Dans le cas d’un projet à caractère non financier, il faut 
comparer ses coûts évalués et ses avantages non financiers escomptés; ceux-ci doivent être 
mesurés selon une méthode appropriée et ne peuvent pas nécessairement tous être exprimés 
en valeur monétaire. Dans un cas comme dans l’autre, il faut tenir compte des caractéristiques 
suivantes, que l'on retrouve dans la plupart des projets: 


s les coûts initiaux sont encourus à court terme si on décide de réaliser le projet; 
s des incertitudes sont inévitablement associées à l'obtention des avantages escomptés ; 


s les avantages escomptés (financiers ou non) ne seront réalisés que plus tard. 


Comme on le verra au chapitre 6, les techniques conventionnelles d’analyse financière, 
conçues pour tenir compte de ce décalage dans le temps, sont applicables à la détermina- 
tion de la rentabilité financière d’un projet. Dans la mesure où les avantages non financiers 
peuvent être traduits en valeurs monétaires, ces techniques peuvent encore être utilisées. 
Dans le cas contraire, des méthodes plus élaborées doivent être utilisées pour comparer les 
avantages non monnayables aux coûts. Ces méthodes varient selon la discipline; dans cha- 
cune, il existe des spécialistes qui les connaissent bien. 
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Le déroulement de la suite de l’analyse de faisabilité suivant les résultats de l'évaluation 
de sa rentabilité (financière ou non financière) est présenté au tableau 4-4 et, dans son contexte, 
à la figure 4-1. 


TABLEAU 4-4 Évaluation de la rentabilité d’un projet 


OBJECTIF ET CONCLUSION ACTIVITÉ OÙ DÉCISION 


Objectif de l'évaluation de la rentabilité : Vérifier, au moyen d'une technique appropriée, 
- si les avantages du projet proposé sont supérieurs 
. à ses coûts initiaux et récurrents, compte tenu 
- de leur étalement dans le temps et de l'incertitude 


Conclusion positive : Procéder à la vérification de la disponibilité des 
ressources et du respect des contraintes 


Conclusion négative : Le projet est considéré non rentable: l'abandonner 
. ou le redéfinir; reprendre éventuellement l'analyse 


4.2.5 La disponibilité des ressources 


Pour vérifier que le projet est réalisable, il faut s'assurer de la possibilité de mobiliser au moment 
voulu une organisation et des ressources capables de produire et livrer l’extrant au niveau 
de qualité ciblé. Cette vérification peut être plus ou moins compliquée selon le domaine. 
Si des ressources possédant une expertise pointue sont requises, cette vérification doit être 
particulièrement rigoureuse. 


Dans un projet de construction, le promoteur trouvera facilement des entrepreneurs capables de réaliser 


le projet. Dans le cas d'un projet de recherche et développement complexe, le promoteur pourrait avoir 


beaucoup de difficulté à assurer la disponibilité au moment voulu des spécialistes nécessaires. 


Le déroulement de la suite de l’analyse de faisabilité suivant les résultats de la vérification 
de la disponibilité des ressources est présenté au tableau 4-5 et, dans son contexte, à la figure 4-1. 


TABLEAU 4-5 Vérification de la disponibilité des ressources 


OBJECTIF ET CONCLUSION ACTIVITÉ OÙ DÉCISION 


Objectif de la vérification : Vérifier si les ressources nécessaires pourront être 
. disponibles 


Conclusion positive . Procéder à la vérification du respect des contraintes 
et du financement puis à la conclusion de l'analyse 
- de faisabilité 


Conclusion négative - Le projet est considéré non réalisable: l'abandonner 
. ou le redéfinir; reprendre éventuellement l'analyse 


Chapitre 4 L'analyse de faisabilité 


4.2.6 Le respect des contraintes 


Pour vérifier que le projet est réalisable, le promoteur devrait aussi s'assurer que les contraintes 
imposées de l'extérieur peuvent être respectées: échéance, budget, normes de qualité. Pour 
effectuer cette vérification, il peut faire une planification sommaire du projet. Les principes 
de cette planification sommaire sont les mêmes que ceux de la planification détaillée, qui fait 
l'objet de la deuxième partie du livre; le niveau de détail est plus limité. 


Le déroulement de la suite de l'analyse de faisabilité suivant les résultats de la vérification 
du respect des contraintes est présenté au tableau 4-6 et, dans son contexte, à la figure 4-1. 


TABLEAU 4-6 Vérification du respect des contraintes 


OBJECTIF ET CONCLUSION ACTIVITÉ OU DÉCISION 


Objectif de la vérification . S'assurer que l'extrant peut être produit dans 
. le respect des contraintes externes imposées et 
. des cibles fixées 


Conclusion positive: les contraintes imposées . Procéder à la vérification du financement puis 
de l'extérieur peuvent être respectées . à la conclusion de l'analyse de faisabilité 


Conclusion négative: l’une des contraintes . Le projet est considéré non réalisable : 
imposées de l'extérieur ne peut pas être - l'abandonner ou le redéfinir; reprendre 
respectée . éventuellement l'analyse 


4.2.7 La vérification du financement 


La vérification du financement a pour but de répondre à la troisième question : le projet peut- 
il être financé ? Pour y répondre, la meilleure méthode consiste à effectuer une analyse détaillée 
des flux monétaires du projet. Ces flux comprennent les flux négatifs (actualisés) correspondant 
aux coûts initiaux et récurrents et les flux positifs (actualisés) correspondant aux avantages 
financiers. Quatre réponses sont possibles. 


Le projet n'a besoin d'aucun financement externe. La somme des flux positifs escomptés (cor- 
respondant aux avantages financiers) est supérieure à la somme de tous les flux négatifs, 
récurrents et initiaux; le promoteur détient le montant nécessaire aux coûts initiaux et est 
prêt à l’investir dans le projet. Un nombre restreint de projets à caractère financier, promus 
par des entreprises détenant de fortes liquidités, se retrouve dans cette situation. 


Le projet nécessite un prêt. La somme des flux positifs escomptés est supérieure à la somme 
de tous les flux négatifs, y compris les charges associées au remboursement des emprunts 
nécessités par les coûts initiaux: le promoteur doit obtenir du financement. Pour un projet 
démontré rentable, ce financement est relativement facile à obtenir d’une institution prêteuse. 
Une grande partie des projets à caractère strictement financier se retrouve dans cette situation. 
L'obtention de ce financement devient une condition de la faisabilité du projet et le promoteur 
doit entreprendre les démarches nécessaires. 
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Le projet nécessite un investissement externe. Les flux positifs récurrents couvrent les flux 
négatifs récurrents, mais sont insuffisants pour récupérer l'investissement (ou rembourser 
le prêt). Une bonne partie des projets entrepris par des ministères ou organismes gouver- 
nementaux, notamment les projets d'infrastructure ou de développement, se retrouve dans 
cette situation: ces promoteurs obtiennent leur investissement d’un organisme décisionnel 
central (Conseil du Trésor ou l’équivalent) ou d’une banque internationale de développe- 
ment, qui peut exiger des analyses complémentaires. L'obtention de cet investissement 
externe devient une condition de la faisabilité du projet et le promoteur doit entreprendre les 
démarches nécessaires. 


Le projet nécessite un investissement externe et des subventions à l'exploitation de l'extrant. Les 
flux positifs récurrents sont inférieurs aux flux négatifs récurrents. C’est le cas de la grande 
majorité des projets de services publics nécessitant des subventions à l'exploitation (par exemple, 
les services de transport en commun, de pompiers, de police, etc.). L'obtention de financement 
externe pour l’investissement et pour la subvention aux déficits d'exploitation devient une 
condition de la faisabilité du projet; la situation est analogue au cas précédent, mais en plus 
difficile, car les décideurs sont plus réticents à financer des déficits récurrents. 


UF] LA PRISE EN CONSIDÉRATION DES RISQUES 


Dans le cadre de l’analyse de faisabilité, le promoteur (ou le responsable qu’il a désigné) pour- 
suit la gestion des risques du projet, qu’il a débutée au moment de sa définition structurée. 


s Il complète, si ce n’est déjà fait, l'identification des risques, en se concentrant sur ceux qui 
ont un impact négatif; à moins d’avoir une probabilité élevée, les risques qui ont un impact 
positif ont peu d’influence sur la définition du projet et sa faisabilité. 


s Il poursuit et complète l’évaluation des risques identifiés et, sur la base de cette évaluation, 
les classe par ordre d'importance décroissante. 


En commençant ensuite par les risques les plus importants, le promoteur tente de détermi- 
ner, une mesure de gestion appropriée; il peut s'agir notamment d’une mesure d'atténuation 
ou d’un plan de contingence. 


Mesure d'atténuation 


Tâche ou groupe de tâches ayant pour but de réduire la menace qu'un risque identifié (et jugé impor- 
tant) fait planer sur le projet, en réduisant la probabilité qu'il se concrétise. 


Plan de contingence 


Tâche ou groupe de tâches ayant pour but de réduire la menace qu'un risque identifié (et jugé modéré) 
fait planer sur le projet, en réduisant la gravité de son impact s'il se concrétise. 


Chapitre 4 L'analyse de faisabilité 
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Les concepts de mesure d'atténuation et de plan de contingence peuvent être illustrés par 
deux exemples simples. 


Imaginons un projet de réception de mariage tenue à l'extérieur. La pluie pendant la réception constitue 


un risque : un événement indésirable, causant un impact désagréable pour tous et qui ne se produira pas 
de façon certaine. Comme mesure d'atténuation, on peut installer un chapiteau, sous lequel les invités 
se réfugieront si, effectivement, il pleut. Le chapiteau réduit la probabilité que les invités soient incommo- 
dés par la pluie, mais ne les empêche pas d'être mouillés si la pluie est poussée par un vent violent. J 


Depuis plus de 200 ans, l'Université Princeton (É.-U.) a comme tradition de tenir la collation des grades 


à l'extérieur. Comme mesure d'atténuation, elle garde un stock d'imperméables jetables. Son plan 
de contingence est de les faire distribuer par des bénévoles s'il pleut au moment de la cérémonie; autre- 
ment, ils restent dans l'entrepôt. Les imperméables ne réduisent pas la probabilité que les participants 
soient incommodés par la pluie, mais ils garderont leurs vêtements au sec. J 


De telles mesures de gestion des risques permettent au promoteur de répondre à un certain 
nombre de questions importantes sur la faisabilité; mais il s’agit rarement de réponses hors 
de tout doute. 


#s Pour quels risques le promoteur doit-il prévoir une mesure d'atténuation plutôt qu’un plan 
de contingence ? 


# Dans le cas des risques pour lesquels le promoteur envisage une mesure d’atténuation 
ou un plan de contingence, quel est le risque résiduel, c'est-à-dire le niveau réduit de risque 
après l'application de cette mesure ? 


a Sile niveau de risque résiduel demeure élevé ou si le promoteur ne trouve pas de mesure 
d'atténuation ni de plan de contingence adéquat, doit-il transférer le risque au manda- 
taire par une clause du mandat ? Ne rien planifier et accepter de vivre avec la menace que 
constitue le risque ? Ou plutôt conclure que le projet n'est pas réalisable ? 


s Sila mesure d'atténuation ou le plan de contingence semble adéquat, quel montant le pro- 
moteur doit-il ajouter à l’estimation des coûts initiaux du projet pour en tenir compte ? 


s En descendant dans la liste ordonnée des risques, à quel moment le promoteur décide- 
t-il que le risque n’est pas assez important pour justifier l'application immédiate d’une 
mesure d'atténuation ou d’un plan de contingence ? 


Le déroulement de la suite de l'analyse de faisabilité en fonction des conclusions du traitement 
des risques pris en considération est présenté au tableau 4-7. 
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TABLEAU 4-7 Traitement des risques dans l'analyse de faisabilité 


ANALYSE ET CONCLUSION ACTIVITÉ OÙ DÉCISION 


Classement et évaluation des risques Classer les risques identifiés par ordre d'importance, 
pour considérer d'abord les plus importants 

Détermination des réponses à ces risques : Conceptualiser des mesures d'atténuation ou plans 
de contingence pour les risques les plus importants 


Conclusion positive: il est possible de déter- . Procéder à l'évaluation du coût des mesures 
miner des mesures d'atténuation où plans . d'atténuation, l'ajouter aux coûts initiaux 
de contingence qui paraissent adéquats - du projet et refaire l'évaluation de la rentabilité 


Conclusion négative: les mesures envisageables : Le projet doit être considéré non réalisable: 
ne permettent pas de ramener l'exposition . l'abandonner ou le redéfinir; reprendre 
du projet aux risques à un niveau acceptable : éventuellement l'analyse de faisabilité 


Le lecteur trouvera au chapitre 32 plus d’information sur le processus de gestion des risques 
et les méthodes et techniques afférentes. 


EXT LA DÉCISION À PRENDRE 


Une fois terminée l’étude des différents aspects de l’analyse de la faisabilité d’un projet, le pro- 
moteur détient tous les éléments objectifs d’information pour servir de base à sa décision 
de réaliser le projet ou non. Cependant, comme on le verra au chapitre 7, cette décision est 
difficile, car les promoteurs doivent souvent prendre aussi en considération des facteurs plus 
subjectifs. On peut ramener les conclusions possibles aux quatre groupes suivants: 


s réaliser le projet tel que défini puisque les conclusions de l'analyse de faisabilité sont posi- 
tives et fiables ; 


s continuer de considérer le projet, mais en le modifiant parce que le contexte du projet 
a changé ou parce que certaines conclusions de l’analyse, même si elles sont positives, 
ne sont peut-être pas suffisamment fiables; 


s transférer le projet à un autre promoteur pour qui les avantages escomptés, que l’on a iden- 
tifiés et évalués, présenteraient une plus grande valeur ; 


s abandonner le projet, car les conclusions de l'analyse sont négatives. 


Quand la décision de réaliser le projet est difficile à prendre et peut être reportée, il arrive que 
des promoteurs réalisent plusieurs analyses de faisabilité successives, de plus en plus détaillées. 


Chapitre 4 L'analyse de faisabilité 
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EM) LA NATURE ITÉRATIVE DE L'ANALYSE 


Les chapitres 2, 3 et 4 présentent les processus de choix, de définition et d’analyse de faisabilité 
d’un projet de façon linéaire: on commence avec un grand nombre de projets, on le réduit 
à un portefeuille de quelques-uns, on en choisit un seul dans ce portefeuille, on structure 
sa définition, on étudie sa faisabilité et, si la conclusion de celle-ci est positive, on décidera 
de le réaliser. Cette hypothèse de linéarité facilite et clarifie l'explication du processus. 


La réalité, toutefois, est plus complexe, comme l’illustre la figure 4-2. Imaginons une entreprise, 
publique ou privée, qui aurait un seul problème à résoudre ou une seule occasion d’affaires 
à capturer; cette entreprise est considérée ici comme le promoteur. 


Les responsables identifieront assez rapidement, et à coût pratiquement nul, de nombreuses 
idées de projet qui pourraient contribuer à résoudre le problème ou à capturer l'occasion 
d’affaires. 


Un processus de présélection peu coûteux réduira le nombre d’idées en lice à quelques- 
unes. Ensuite, un processus de sélection plus rigoureux (et, en conséquence, plus coûteux) 
réduira ces quelques idées à une seule. 


Cette idée de projet sera retenue. On en fera une description détaillée et on autorisera les 
fonds nécessaires à une première analyse de faisabilité. 


Cette première analyse suivra une démarche analogue à celle qu'on a présentée dans 
ce chapitre; notamment, on fera une évaluation détaillée des avantages et des coûts. 


Au terme de cette première analyse, le promoteur se posera les trois questions à savoir 
si le projet est rentable, réalisable, finançable. Si les conclusions quant à ces trois aspects 
sont positives, le promoteur pourra décider dès lors de réaliser le projet tel que défini. 


« Mais le promoteur peut avoir encore des doutes et décider, plutôt que de réaliser 
le projet, d’investir dans une analyse de faisabilité plus poussée et plus coûteuse. 


« De plus, pendant qu'on réalise l'analyse de faisabilité (pour un projet majeur, cela peut 
prendre plusieurs mois), les conditions économiques ou environnementales du projet 
étudié ont pu changer. Certains de ces changements peuvent nécessiter un appro- 
fondissement ou la reprise de l’analyse; ils pourraient même remettre en question 
le choix de l’idée étudiée jusqu’à maintenant et inciter à chercher de nouvelles idées 
de projet. 


" Comme l'indique la figure 4-2, ce cycle pourrait se répéter. 
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FIGURE 4-2 La nature itérative de l'analyse de faisabilité 


Chapitre 4 L'analyse de faisabilité 


[ Le projet en suspens, d'une liaison Québec-Windsor par train à haute vitesse, déjà évoqué au chapitre 3, est 
un bon exemple de la nature itérative de l'analyse de faisabilité. 


Fin des années 80, VIA Rail et Bombardier Transport réalisent séparément et à leur compte des études de faisa- 
bilité parallèles de ce projet. Ces sociétés en diffusent les conclusions positives, ce qui suscite l'intérêt du public. 


Début des années 90, les premiers ministres de l'Ontario et du Québec forment le Groupe de travail 
Train Rapide Québec/Ontario (GTTRQO), qui est mandaté pour refaire une analyse de faisabilité, au coût 
de quelques millions de dollars. Elle approfondit certains aspects que l'on jugeait insuffisamment traités 
dans les deux analyses précédentes; sa conclusion est encore positive. Fin des années 90, les gouverne- 
ments du Canada, de l'Ontario et du Québec lancent le Projet de train rapide Québec-Ontario; il s'agit 
de la quatrième analyse. Elle approfondit d'autres aspects que l'on jugeait insuffisamment traités dans 
l'étude du GTTRQO ; sa conclusion est encore positive. Cette étude aura coûté plus de 15 millions de dollars. 


Par la suite, un consortium d'entreprises privées intéressées approfondit et élargit cette analyse, à ses 
frais, réputés être aussi de l'ordre de 15 millions de dollars. En 2010, les trois mêmes gouvernements font, 
au coût de 3 millions de dollars, une étude de mise à jour de certains paramètres de la dernière analyse, 
toujours avec une conclusion positive. 


Mais rien ne s'est produit depuis. On voit que la conclusion positive d'une analyse de faisabilité ne suffit 
pas toujours pour décider de réaliser un projet. En effet, il demeure difficile d'obtenir des conclusions 
inattaquables et une acceptation généralisée de certains facteurs de faisabilité, comme l'illustre les deux 
cas suivants. 


I n'y a pas consensus quant au nombre de personnes qui bénéficieront de réduction de temps de trajet, 
un avantage associé à ce projet. Certaines personnes affirment sans équivoque que le train est une solution 
européenne et que les Canadiens ne le prendront pas; d'autres affirment, de façon tout aussi péremptoire, 
que les Canadiens sont tout aussi capables que les Européens de constater les avantages de la grande 
vitesse ferroviaire et de choisir leur mode de transport en conséquence. Comment départager ces deux 
opinions, aussi peu objectives l'une que l'autre ? On peut faire des prévisions de clientèle élaborées, mais 
leurs résultats risquent d'être remis en question. 


On ne s'entend pas sur la nature et l'importance d'autres avantages, pas plus que sur l'identité d'autres 
bénéficiaires. On croit aussi que certains groupes seraient affectés par des impacts nocifs. Pour ce qui est 
des aspects techniques: on a longtemps cru qu'un train à haute vitesse connaîtrait des difficultés impor- 
tantes d'exploitation sous les conditions climatiques canadiennes; on sait maintenant que ce n'est pas 
le cas (on en exploite en Russie), mais toutes les inquiétudes à cet égard n'ont pas été dissipées. 


L'évaluation des coûts initiaux pose aussi problème. On observe que les coûts des projets publics sont 
souvent plus élevés que ce qui avait été annoncé et on craint que les coûts ne soient sous-estimés dans 


l'étude de faisabilité. 
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Suggestions de discussion 


On a expliqué qu'il faut choisir l'ordre des éléments de l'analyse de faisabilité en fonction des problèmes qu'ils 
semblent poser, ceci en vue d'arriver plus rapidement à une conclusion négative, si cela doit être le cas. Dans 
quel ordre feriez-vous l'analyse de faisabilité d'un projet de système d'information ? D'un projet de construction 
d'édifice ? De pont ? 


Qui devrait vraiment effectuer les analyses de faisabilité ? Le promoteur ? Un consultant externe ? Le mandataire 
pressenti ? Pourquoi ? 


Résumé du chapitre 


L'ANALYSE DE FAISABILITÉ 


Le but de l'analyse Déterminer s'il est judicieux pour le promoteur d'investir des fonds dans 
- la réalisation du projet 


Le projet est-il rentable ? . Les avantages du projet pour le promoteur ou les bénéficiaires sont-ils 
. supérieurs aux coûts que celui-ci doit assumer ? 


: Pour répondre à cette question, il faut évaluer et comparer les avan- 
. tages et les coûts (initiaux et récurrents) et tenir compte de leur 

. occurrence future, de leur incertitude et des risques du projet 

- L'extrant peut-il être produit dans le respect des contraintes externes 
: reconnues lors de la définition ? 

: Les ressources nécessaires sont-elles disponibles ? 


: Pour répondre à ces questions, il faut vérifier les moyens requis et dispo- 
- nibles et, parfois, effectuer une planification sommaire du projet 


Le projet peut-il être financé ? Comment le projet peut-il être financé: investissement du promoteur, 
financement externe, etc. ? 


Pour répondre à cette question, il faut faire une analyse détaillée des 
flux monétaires du projet 


: Si du financement externe s'avère nécessaire, il faut le recher- 
: cher; les institutions de financement pourront exiger des analyses 
. complémentaires 


La prise en considération des Il faut d'abord compléter l'identification des risques (commencée dès 
risques . la définition du projet) et leur classement 


- Pour les risques les plus importants, il faut déterminer des mesures 
. de gestion appropriées: mesures d'atténuation, plan de contingence, etc. 


. Il faut aussi évaluer le coût de ces mesures et l'ajouter aux autres coûts 
initiaux du projet 


La nature itérative de l'analyse  : Dans le cas des grands projets, une première analyse peut ne pas être 
. concluante 


. Il peut être nécessaire d'ajuster ou de refaire l'analyse en cas de chan- 
- gements dans l’environnement du projet, pour l'approfondir ou pour 
. raffiner les évaluations d'avantages ou de coûts 


CHAPITRE 


L'évaluation des 
avantages et des coûts 


4 L'analyse de faisabilité 
5 L'évaluation des avantages et des coûts 


Intrant Activités 


Déterminer et évaluer, au moyen des méthodes 
. les plus appropriées, les avantages financiers 
et de bien-être que procurerait l'exploitation 


Définition structurée . de l'extrant 


du projet: paramètres, . Déterminer et évaluer, au moyen des méthodes 
contraintes, risques, etc. . les plus appropriées, les coûts à encourir pour 
. produire, livrer, exploiter et maintenir l'extrant 
du projet 


Phase d'élaboration 


__6 L'évaluation de la rentabilité 


Extrants 


. Conclusions relatives aux 
: éléments de faisabilité reliés 
aux avantages et aux coûts 


Effectuer les analyses de sensibilité pertinentes 


8 La recherche d’un mandataire 


9 La préparation d'une offre 


11 L'octroi du mandat 
Phase de planification 
Phase d'exécution 
Phase de clôture 
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e chapitre traite de l'évaluation des avantages et de celle des coûts d’un projet dans 

le cadre de l’analyse de sa faisabilité. L'objectif en est de rappeler leur nature, d’ex- 

pliquer succinctement comment se font ces évaluations des avantages et des coûts 
et d’en identifier les principaux enjeux. 


EXT LES AVANTAGES FINANCIERS ET DE BIEN-ÊTRE 


Tous les projets produisent des avantages: c'est la raison pour laquelle on les réalise. 


Avantage procuré par un projet 


Amélioration financière ou de bien-être que procure, au promoteur où aux bénéficiaires qu'il désigne, 
l'exploitation, l'utilisation ou la possession de l'extrant livré par le projet. 


La principale distinction se situe entre les avantages financiers et de bien-être. 


Avantage financier 


Amélioration de la situation financière du promoteur, pouvant être évaluée objectivement en valeur 
monétaire. 


Avantage de bien-être 


Amélioration d'un aspect du bien-être des bénéficiaires désignés par le promoteur; elle est difficile, 
et parfois impossible, à évaluer objectivement en valeur monétaire. 


EF) LES AVANTAGES FINANCIERS ET LEUR ÉVALUATION 


Les avantages financiers les plus recherchés sont les avantages dits tangibles. 


Avantage financier tangible 


Amélioration de la situation financière du promoteur, mesurable directement et pouvant clairement 
être reliée à la réalisation du projet. 


Les principaux types d'avantages financiers tangibles sont : à court terme, les entrées de fonds 
et les économies de coûts; à moyen ou long terme, l'augmentation du chiffre d’affaires ou l’amé- 
lioration de la productivité. 


Chapitre 5 L'évaluation des avantages et des coûts 
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5.2.1 Les entrées de fonds 


Certains projets produisent des entrées de fonds à court terme; elles peuvent être récur- 
rentes et provenir de la vente de biens ou de services: par exemple, les revenus de location 
d'un immeuble qu'on a construit ou le produit de sa vente, les revenus provenant de la vente 
d’un médicament qu’on a développé. Pour évaluer ces entrées de fonds, il faut estimer le 
volume de ventes (combien de logements seront loués, quel volume du médicament sera vendu) 
et le produit unitaire (le prix de location ou de vente). Il faut aussi tenter d’identifier le moment 
où ces revenus seront réalisés, car leur chronologie a une influence directe sur la rentabilité 
du projet. 

Les méthodes pour évaluer les revenus provenant de la vente d’un bien résultant d’un projet 
varient selon la discipline et sont apparentées à celles qui sont utilisées habituellement dans 
les études de marché. 


5.2.2 Les économies de coûts 


Souvent, un projet permet au promoteur des économies à court terme dans les coûts d’exploita- 
tion encourus: par exemple, la réduction des frais de main d'œuvre à la suite de l'automatisation 
d’un processus. Dans l'évaluation de ces avantages, on doit considérer toutes ces écono- 
mies dans la mesure où elles sont réelles, clairement identifiables, objectivement évaluables 
et directement imputables au projet. Il peut arriver en effet que deux projets ou plus tentent 
de se justifier en évoquant (parfois sans Le savoir) les mêmes économies. Les méthodes d’éva- 
luation, qui varient selon la discipline, consistent, pour une grande part, à faire une analyse 
détaillée des coûts d'exploitation avant et après la mise en service de l’extrant du projet. 


Une économie souvent évoquée dans l'implantation des systèmes d'information est celle de la réduction 


des coûts de personnel, lorsqu'on automatise des tâches qui se faisaient manuellement. 


Cette économie doit être considérée dans l'évaluation des avantages seulement si elle est réelle: par 
exemple, si les coûts salariaux des employés concernés (ceux dont le coût serait économisé par l'automati- 
sation) sont transférés au budget d'une autre unité administrative que celle du promoteur. J 


5.2.3 Les avantages financiers intangibles 


Certains projets peuvent aussi produire une augmentation du chiffre d’affaires ou une améliora- 
tion de la productivité à moyen ou long terme: ces derniers types d'avantages sont plus difficiles 
à évaluer et à relier au projet. On considère de tels avantages financiers comme intangibles. 


Avantage financier intangible 


Amélioration de la situation financière du promoteur qui est réelle, mais difficile à mesurer et à relier 
à la réalisation du projet. 
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Il existe peu de méthodes structurées d’évaluation des avantages financiers intangibles, car 
l'établissement d’une relation causale claire entre le projet et ces avantages est difficilement 
vérifiable. Justifier un projet uniquement ou principalement par ses avantages financiers intan- 
gibles présente certains risques. En effet, on ne pourra pas facilement obtenir une évaluation 
objective et fiable de ses avantages: la subjectivité de l'évaluation en réduira la crédibilité. 


[ Il est généralement admis qu'un projet de campagne publicitaire augmente les ventes; mais comment 
déterminer dans quelle mesure l'augmentation des ventes dépend de ce projet donné plutôt que d'autres 
activités de l'entreprise ou de facteurs externes ? 


On admet aussi que l'amélioration de la qualité de vie au travail augmente le bien-être et la productivité 
du personnel, mais il est bien difficile de déterminer la valeur, pour l'entreprise, de l'augmentation de pro- 
ductivité qui résulterait de la rénovation de ses locaux, par exemple. 


On ne conteste pas que de fournir plus d'information pertinente aux gestionnaires améliore leur prise 
de décision: mais quelle augmentation des ventes ou quelle réduction des coûts est vraiment imputable 
à cette prise de décision améliorée ? Et jusqu'à quel point celle-ci résulte-t-elle du projet ? J 


LES AVANTAGES DE BIEN-ÊTRE ET LEUR 
EVALUATION 


Le principe de l’évaluation des avantages de bien-être est relativement simple: tous les avan- 
tages de bien-être devraient être évalués, aussi objectivement que possible et, de préférence, 
en valeur monétaire, ce qui facilitera leur comparaison aux coûts estimés. Malheureusement, 
ce principe présente de nombreuses difficultés d'application. 


5.3.1 Les avantages non quantifiables 


Avantage de bien-être non quantifiable 


Avantage de bien-être dont on ne peut que difficilement, sinon pas du tout, évaluer l'importance 
au moyen d'une mesure objective universellement acceptée. 


Il peut être impossible d'évaluer quantitativement certains avantages ou inconvénients, par 
exemple la qualité de vie, le niveau de sécurité, le niveau de confort. Il peut même y avoir diver- 
gence d'opinion à savoir que tel ou tel impact du projet est un avantage ou un inconvénient. 
Même en l'absence de cette divergence, quelle peut être l'unité de mesure d’une amélioration 
de qualité de vie au travail? Il reste que certains projets bénéficient a priori d’un consensus 
social voulant qu’ils soient bénéfiques, même si on ne peut pas quantifier objectivement leurs 
avantages. 
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[ Le Dossier patient électronique (DPE) est conçu pour offrir aux professionnels de la santé l'accès à toute 
l'information clinique à jour de leur patient dans un seul système. Cette information est recueillie par 
les différents services cliniques par lesquels un patient doit passer durant son hospitalisation. Encore 
aujourd'hui, dans de nombreux établissements de santé, ces informations sont hébergées, sous format 
papier, par le service des archives ou, dans certains cas, dans les dossiers des différentes unités. 


On évoque notamment les avantages suivants du DPE, sous condition que les nouvelles données soient 
entrées correctement et immédiatement dans le dossier électronique: 


= accès immédiat à toute l'information à jour, depuis n'importe quel point dans l'hôpital et même à partir 
du bureau du médecin de famille, sans devoir attendre d'obtenir le dossier papier en provenance des 
archives ; 

= fiche plus complète des antécédents médicaux et des allergies du patient, historique des prescriptions 


pharmacologiques, ceci évitant les interactions mortelles et facilitant la prise de décision clinique. 


Personne ne contestera qu'il s'agit là d'avantages réels. Mais qui se hasarderaïit à les quantifier ? Malgré 
cette difficulté, les gouvernements, parce qu'ils croient à la réalité et à l'importance de ces avantages, 
investissent des centaines de millions de dollars dans le développement et la mise en œuvre du DPE. 
Implicitement, ils font l'hypothèse que les avantages, même s'ils ne peuvent être tous évalués, sont supé- 


rieurs aux invetissements. 


5.3.2 Les avantages quantifiables mais non monnayables 


Avantage de bien-être quantifiable (mais non monnayable) 


Avantage de bien-être dont on peut évaluer l'importance au moyen d'une mesure objective (un nombre, 
une intensité, etc.), mais qui ne peut pas (ou peut difficilement) être évalué en valeur monétaire. 


Même s’il est possible d'évaluer la quantité de tels avantages, par exemple l'augmentation 
ou la réduction de la pollution sonore ou visuelle à laquelle certaines personnes sont exposées, 
il peut être très difficile de leur assigner une valeur monétaire. 


[ On peut estimer le nombre de personnes pour lesquelles le niveau de bruit ambiant est réduit par l'ins- 
tallation d'un mur antibruit, ainsi que l'importance de la réduction du bruit. On peut même considérer 
différentes zones d'impact et estimer le nombre de personnes bénéficiant d'une réduction importante, 
moyenne, faible ou négligeable du niveau sonore. 


Mais comment déterminer ce que vaut, pour une personne, une réduction de 1, 2 ou 5 décibels ? Très indi- 
rectement (et c'est donc contestable), on pourrait évaluer le changement prévu de la valeur foncière des 


maisons qui bénéficieront (ou non) de la présence du mur ou lui feront face directement. 
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( Dans un projet d'amélioration des services de santé publique, on peut évaluer le nombre de personnes qui 
auraient été atteintes d'une maladie contagieuse, mais qui en ont été protégées suite à une campagne 
de vaccination: cette évaluation est déjà plus difficile que la précédente. Des épidémiologistes pourraient 
arriver à déterminer un nombre de personnes protégées, avec une certaine marge d'erreur : 1 000 cas plus 
ou moins 50. J 


5.3.3 Les avantages quantifiables et monnayables 
par convention 


Avantage de bien-être monnayable par convention 


Avantage de bien-être (environnemental, social ou apparenté) quantifiable auquel les praticiens 
du domaine conviennent de donner une valeur monétaire unitaire. 


Il existe en effet des conventions par lesquelles les praticiens d’un domaine s'entendent pour 
donner une valeur monétaire à un avantage qui n'est pas financier: 


s la valeur, en dollars, d’une vie sauvée ou d’une blessure épargnée à la suite d’un projet 
d'amélioration de la sécurité; 


as la valeur, en dollars, d’une minute de temps de trajet sauvée à la suite d’une amélioration 
routière ; 


s la valeur, en dollars, d’une réduction d’une tonne d’émission polluante à la suite d’un pro- 
jet de réfection d’usine. 


Ces valeurs convenues peuvent être difficiles à établir et varient naturellement d’un domaine 
d'application à l’autre et avec le contexte (social, juridique, économique, etc.). Leur détermi- 
nation peut poser des problèmes importants, dont des problèmes d'éthique et le risque d’être 
subjective et contestée. 


[ Dans le domaine de la planification des transports, il est fréquent de mesurer les avantages de mobilité 
accrue par un projet (par exemple, une autoroute de contournement) en multipliant le nombre estimé 
de personnes qui sauveront du temps par le nombre de minutes sauvées en moyenne par passager: si trois 
personnes sauvent cinq minutes chacune, l'économie de temps est de 15 personnes-minutes par jour. 
Il'existe des méthodes bien documentées pour faire cette évaluation. 


Pour des déplacements pour affaires, les praticiens conviennent souvent de donner au temps sauvé une 
valeur égale au double du salaire moyen en vigueur; pour les déplacements pour autres motifs, une valeur 
égale à la moitié du salaire horaire moyen. J 
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Chacun dans son secteur d'activité, certains organismes gouvernementaux et non gouver- 
nementaux élaborent, diffusent et tiennent à jour des documents explicatifs (et parfois 
normatifs) sur le traitement à donner (identification, quantification, évaluation en valeur moné- 
taire) aux avantages de bien-être des projets dont elles font la promotion ou le financement. 


Pour un domaine donné, c'est à de tels guides que doit se référer le responsable de l’évalua- 
tion de ces avantages. Une fois la valeur unitaire choisie et convenue, sa multiplication par les 
quantités estimées précédemment (le nombre de vies sauvées, le nombre de minutes de temps 
de trajet sauvées, etc.) donne en principe la valeur totale des avantages de bien-être du projet. 


Pour évaluer la valeur unitaire d'une contagion évitée, on pourrait, à la rigueur, estimer, pour une personne 


protégée par la vaccination, le nombre moyen de jours d'hospitalisation évités et le multiplier par le coût 
moyen d'une journée d'hospitalisation. Mais il serait sans doute difficile de convenir d'une durée moyenne 
d'hospitalisation. 


Certains épidémiologistes peuvent estimer que les victimes de la grippe auraient été hospitalisées trois 
jours en moyenne; d'autres, seulement une journée. || peut être difficile d'obtenir un consensus sur le coût 


d'une journée d'hospitalisation et sur la valeur du salaire d'une journée de travail. 


5.3.4 La procédure d'évaluation 


L'évaluation des avantages de bien-être doit être faite de façon aussi rigoureuse que celle des 
avantages financiers. Une telle démarche d’évaluation comprend les étapes suivantes. 


s Identifier chacun des avantages de bien-être différents qui résulteront de la possession 
ou de l'exploitation de l'extrant du projet. 


s Évaluer la quantité d'avantages produits, chacun selon son type (par exemple, le nombre 
de tonnes de polluants éliminés) ; signaler les types d'avantages qui ne peuvent aucunement 
être quantifiés et tenter de donner à chacun une certaine appréciation de son importance 
(les avantages du Dossier patient électronique sont très importants pour tant de personnes 
et modérément importants pour tant d’autres). 


s Déterminer, pour chacun des avantages monnayables par convention, la valeur unitaire 
convenue par les praticiens du domaine (par exemple, la valeur en dollars d’une réduction 
de temps de trajet d’une minute); signaler les types d'avantages pour lesquels une telle 
valeur ne semble pas exister (par exemple, une réduction de pollution visuelle) et indiquer 
la quantité de chacun. 


s Pour les avantages quantifiables et monnayables par convention, multiplier la quantité 
estimée de l'avantage par la valeur unitaire adoptée. 
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EX LES EFFETS DISTRIBUTIFS 


L'évaluation des avantages de bien-être pose parfois un problème que l’on rencontre moins 
souvent dans celle des avantages financiers : celui des effets distributifs. Un projet peut en effet 
procurer des améliorations de bien-être à certaines personnes et des détériorations à d’autres. 


Dans le cas de la construction d'une autoroute urbaine, on peut évaluer le coût de construction et certains 
avantages (comme la réduction du temps de trajet et du coût de transport) et inconvénients (comme 
la pollution, le bruit et l'effet de rupture de quartiers résidentiels séparés par l'autoroute). Le bilan financier 
peut être positif: les avantages, s'ils peuvent être exprimés en valeur monétaire, s'avèrent supérieurs aux 
inconvénients (y compris les coûts). Cependant, les avantages et inconvénients ne sont pas distribués uni- 
formément entre les trois principaux groupes affectés : la population en général, les automobilistes et les 
résidents. En effet: 


= la population en général paie le coût de construction de l'autoroute par le biais des taxes sur l'essence: 
c'est un inconvénient, mais, réparti sur plusieurs personnes, il est peu important; 


= les automobilistes bénéficient d'une réduction de leur temps de trajet et reçoivent ainsi des avantages 
non monétaires directs: ils subissent peu d'inconvénients; 


s les résidents des quartiers affectés doivent être relocalisés ; 


= ceux qui demeurent près de la nouvelle autoroute sont incommodés par le bruit: ils subissent des 


inconvénients majeurs pour lesquels, en particulier, ils ne reçoivent pas d'avantages. 


De tels effets distributifs devront être pris en considération dans l'évaluation des avantages 
de bien-être et la détermination de la rentabilité du projet. Les méthodes pour le faire sont 
complexes, varient selon chaque discipline et ne sont pas généralement acceptées. Souvent, 
c'est un choix politique qui doit faire l'arbitrage: par exemple, c'est le pouvoir politique qui 
arbitrera entre les avantages de mobilité d’une nouvelle autoroute urbaine pour ses utilisa- 
teurs (et leurs employeurs, les commerces qu’ils fréquentent, etc.) et les pertes subies par les 
personnes dont la propriété sera expropriée. 


Avantage ou désavantage ? 
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EM) Les COÛTS À CONSIDÉRER ET À ÉVALUER 


De façon générale, on constate la présence de coûts encourus avant (initiaux) et après (récur- 
rents) la livraison de l’extrant dans le projet. Le tableau 5-1 donne plus de détails à ce sujet. 


TABLEAU 5-1 Types de coûts d'un projet 


TYPES DE COÛTS 


Coûts initiaux 


Coûts récurrents 


EXPLICATION 


. Coût d'exécution du projet: tous 

. les coûts (main-d'œuvre, maté- 

. riaux, etc.) associés à la production 
et à la livraison de l'extrant du projet : 


: Coûts d'opportunité encourus par 
. le promoteur du fait que le projet est 
. réalisé 


. tenance encourues périodiquement 

: (par le promoteur ou les bénéfi- 

. ciaires) pour garder l'extrant du projet 
: en état de bon fonctionnement 


Investissements complémentaires faits 
: épisodiquement pour rénover des 
. parties de l'extrant et le maintenir 

en état de bon fonctionnement 


: Coûts sociaux et apparentés correspon- 
dant à une détérioration du bien-être 
. de bénéficiaires où d'autres personnes; 
:_ ils peuvent être encourus épisodique- 
- ment ou périodiquement; on peut 

les considérer et les évaluer comme 
. des avantages de valeur négative 


Dépenses d'exploitation et de main- 


EXEMPLES 


: Les coûts de construction 
: d'un édifice 


: Pour faire le projet À, le promo- 

. teur a dû renoncer au projet B qui 

. lui aurait procuré des revenus 

. nets de 200000 $: c'est le coût 
d'opportunité du projet A 

. Les coûts annuels d'entretien 

. d'un édifice 


: L'édifice est conçu pour durer 

: 50 ans; en plus de la mainte- 

: nance régulière, il faut repeindre 
: à tous les 7 ans et refaire 

. la toiture aux 15 ans 


Les inconvénients asso- 

ciés à une augmentation 

de la pollution sonore ou visuelle 
ou du risque d'accidents dans 
un quartier résidentiel 


LES MÉTHODES D'ÉVALUATION DES COÛTS 


INITIAUX 


Les méthodes d'évaluation des coûts d’un projet peuvent être classées en méthodes synthé- 
tiques, analogiques ou analytiques. 


Les méthodes présentées ici s'appliquent à l'analyse de faisabilité, mais elles peuvent s'appliquer aussi 
à d'autres processus de l'élaboration du projet et même à d'autres phases de son déroulement. 


84 


PRINCIPES ET TECHNIQUES DE LA GESTION DE PROJETS 


5.6.1 Les méthodes synthétiques 


Méthodes synthétiques 


Méthodes d'évaluation dans lesquelles le projet est considéré globalement et ses coûts initiaux évalués 
en bloc. 


Avec les méthodes synthétiques, on n’analyse pas en détail le travail requis pour produire 
et livrer l’extrant du projet. Peu coûteuses, mais risquées, ces méthodes sont normalement 
utilisées dans une évaluation sommaire des coûts d’une idée de projet, à l’occasion de la sélec- 
tion; elles peuvent aussi être utilisées dans la préparation d’une offre. Elles devraient être 
utilisées dans une analyse de faisabilité en cas de manque d’information sur le projet, de temps 
ou de ressources pour procéder à son évaluation plus détaillée, mais elles demeurent risquées. 
Deux variantes sont discutées ci-après. 


L'évaluation par expérience ou intuition 


L'évaluation par expérience ou intuition consiste à produire directement, après une étude 
attentive, mais sommaire, une évaluation globale des coûts initiaux du projet ou du niveau 
d’effort requis pour sa réalisation. Parce qu’elle est simple, rapide et peu coûteuse, cette 
méthode est parfois utilisée, malgré la possibilité d'erreurs importantes, car des gestionnaires 
de projet expérimentés seront en mesure de fournir des évaluations intuitives fiables pour 
un projet bien délimité dans un domaine de leur compétence. 


[ Une entreprise de services-conseils en informatique doit installer un système donné dans une deuxième 
ou une troisième entreprise. Si elles sont de taille comparable, le responsable de l'évaluation pourra en fixer 


le prix assez rapidement et sans faire d'évaluations élaborées. 


L'évaluation par jugement d’experts 

Cette méthode consiste à faire intervenir des experts pour obtenir une évaluation synthétique 
réputée plus objective. Ces experts n'ont en principe rien à gagner ou à perdre du fait que 
la conclusion de l’analyse financière soit positive ou négative et, donc, que le projet se réalise 
ou non. 


Une entreprise de développement technologique, si elle veut se lancer dans un développement à la limite 


de ses activités habituelles, pourra faire appel à des chercheurs indépendants pour l'aider à évaluer les 
coûts du projet. 1 


En contrepartie, ces experts ne connaissent pas les forces et faiblesses de l’entreprise qui réali- 
sera le projet. Pour réduire les risques associés aux opinions d'experts externes, le promoteur 
peut avoir recours à l’un des moyens suivants: 
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s diversifier les opinions expertes et sources d'informations; 


s s'assurer que les experts ont une expérience récente de projets et de conditions semblables 
(selon certaines études, l’écart entre le souvenir de l’estimateur et le prix réel peut atteindre 
une différence de 30 à 40 %); 


s utiliser des techniques de décision en groupe (technique Delphi, rencontres multidisci- 
plinaires, etc.) ; 


s adopter une approche d’évaluation probabiliste plutôt que déterministe (sections 5.8 et 5.9). 


Enfin, le recours trop fréquent à des experts externes fait que l’entreprise ne développe pas 
sa propre capacité à bien évaluer les coûts et se maintient en situation de dépendance vis-à-vis 
de ces experts. 


5.6.2 Les méthodes analogiques 


Méthodes analogiques 


Méthodes d'évaluation des coûts initiaux selon lesquelles les coûts du projet considéré sont évalués par 
comparaison avec un où des projets analogues déjà réalisés. 


Ces méthodes offrent un bon compromis entre le coût de l’évaluation et les probabilités d’er- 
reurs. Elles conviennent aux situations où l’on détient une quantité raisonnable d'informations 
et assez de temps et de ressources pour procéder à son évaluation: en particulier, dans une 
analyse de faisabilité ou la préparation d’une offre. 


L’analogie directe 


La méthode par analogie directe repose sur l'hypothèse qu’il existe un ou plusieurs projets 
témoins et que l’évaluateur en connaît assez bien le contenu et les coûts. L'évaluateur identifie 
d’abord les parties communes à ces deux projets; le coût du nouveau projet pour cette partie 
commune est supposé égal au coût du projet témoin, aux ajustements près (inflation, conver- 
sion de devises, etc.). 


L’évaluateur concentre ensuite son attention sur la partie différente du nouveau projet 
et il en évalue le coût en employant, une méthode plus précise, par exemple une méthode 
analytique. Le principal avantage de la méthode par analogie directe est de faire une référence 
explicite à un projet déjà réalisé ce qui est plus crédible aux yeux des décideurs. 


[ Un promoteur immobilier et entrepreneur général construit des édifices pour les revendre. || pourra baser 
son évaluation (par exemple, aux fins d'obtenir un prêt bancaire) sur le coût d'un ou de plusieurs édifices 


de même type qu'il a construits récemment, en faisant les ajustements. 
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En procédant par analogie directe, il faut considérer avec précaution des facteurs comme les 
suivants. 


s La disponibilité de la main-d'œuvre: dans un marché actif, la main-d'œuvre sera moins 
disponible et ses coûts, plus élevés; les projets peuvent prendre plus de temps. 


s Des changements au niveau des lois et de la réglementation obligent parfois le promoteur 
du nouveau projet à adopter de nouvelles technologies moins éprouvées ou plus coûteuses 
pour respecter les nouvelles normes. 


s Les prix des matières premières peuvent changer radicalement entre le moment où l’ana- 
lyse est faite et celui où le projet se réalise. Par exemple, le prix international du cuivre 
a augmenté de 65 % entre septembre 2011 et mai 2014. 


L'approche économétrique 


L'utilisation de modèles économétriques aux fins d’évaluation des coûts consiste à établir 
et à valider statistiquement une relation causale entre d’une part le coût initial de projets 
réalisés et, d'autre part, leur taille, leur complexité ou d’autres paramètres pertinents. Des 
modèles économétriques sont notamment utilisés pour l'évaluation des coûts des projets 
d'informatique [McConnell 2006]. 


Cette approche n'est utilisable que lorsque l’on dispose de données sur la taille, la nature, 
le coût et certains autres paramètres de plusieurs projets déjà réalisés. L'exemple suivant 
présente une situation où l’on pourrait utiliser une approche économétrique pour estimer 
les coûts. 


Dans un projet d'un Train à Haute Vitesse, les prix de la mise en place récente de plusieurs systèmes sont 


connus. Ces observations sont représentées dans la figure 5-1. On y voit par exemple que: 

une ligne de THV (point A) qui compte environ 17 % de tunnel et viaduc a coûté 55 M$/km; 

une autre ligne (point B) qui compte environ 37 % de tunnel et viaduc a coûté 50 M$/km; 

une troisième ligne (point C) qui compte environ 25 % de tunnel et viaduc a coûté 30 M$/km. 
En observant l'ensemble des points, on semble deviner une certaine tendance. L'analyse de régression per- 
met d'exprimer cette tendance au moyen d'une équation algébrique que l'on appelle équation de régres- 


sion. À l'aide d'une calculatrice scientifique ou d'un tableur, on peut obtenir la droite de régression qui 
quantifie la tendance observée; elle apparaît sur la figure 5-1, mais avec des chiffres arrondis. 


Coût/Km = 49 M$ x [% de Tunnel ou Viaduc] + 25 M$ 


Cette équation de régression peut être utilisée pour faire des prévisions. Ainsi, on peut s'en servir pour 
estimer, d'avance, le coût kilométrique de nouvelles lignes qu'on étudie. Avec cette équation, on pourrait 
prédire que: 
« si une nouvelle ligne pouvait être construite sans nouveau tunnel et sans nouveau viaduc (donc, 
0 % dans l'équation), son coût serait de 25 M$ par kilomètre (49 x 0,0 + 25); 


= si une autre nouvelle ligne doit compter de nouveaux tunnels et viaducs sur 50 % de sa longueur, son 
coût serait de 49,5 M$ par kilomètre (49 x 0,5 + 25); 


= si une troisième nouvelle ligne devait être construite entièrement en tunnel ou sur viaduc (100 % dans 
l'équation), son coût serait de 74 M$ par kilomètre (49 x 1,0 + 25). 
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FIGURE 5-1 Le coût kilométrique de lignes de Train à Haute Vitesse 


Si on veut utiliser cette équation pour estimer une nouvelle ligne, il faut cependant prendre en considéra- 
tion ce qui suit. 


# Le coefficient de détermination calculé (qui mesure l'éparpillement des points par rapport à l'équa- 
tion de régression) est égal à 0,39. Cela veut dire, en simplifiant, que l'équation ci-dessus n'explique 
que 39 % de la variation observée; d'autres facteurs, que le graphique ne révèle pas, expliquent 
61 % de cette variation: il faudrait les étudier. 


“ l'équation de régression n'étant basée que sur 14 observations, il faut être prudent dans son utilisation 
aux fins de prévision; une discussion des précautions à prendre dans l'interprétation statistique des 


résultats dépasse le cadre de cet ouvrage. 


5.6.3 Les méthodes analytiques 


Méthodes analytiques 


Méthodes d'évaluation des coûts initiaux basée sur une analyse détaillée des travaux à exécuter et sur 
une évaluation du niveau d'effort requis pour chacun. 


Ces méthodes sont les moins risquées, mais les plus exigeantes en termes de ressources 
et de temps: elles conviennent donc aux situations où l’on dispose de suffisamment de temps 
et de ressources pour obtenir (ou produire) une grande quantité d'informations sur le projet 
étudié et procéder à son évaluation détaillée. Il est rare que l’évaluateur dispose, pour une pre- 
mière analyse de faisabilité, du temps et du budget nécessaires à l’utilisation de cette méthode 
qui convient à la planification budgétaire (chapitre 16). 
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Dans l'analyse de faisabilité d'un projet de Train à Haute Vitesse, compte tenu des incertitudes importantes 
associées à des méthodes plus simples, il s'est avéré nécessaire de procéder à l'évaluation des coûts 
au moyen d'une méthode analytique. Le tableau 5-2 présente, à titre purement informatif, les types d'éva- 
luations qui ont été faites dans les principales études réalisées. 


TABLEAU 5-2 Éléments des coûts initiaux d’une ligne de Train à Haute Vitesse 


POSTE DE COÛT 
INFRASTRUCTURE 


MÉTHODE D'ESTIMATION DES COÛTS 


Pour évaluer les coûts, il faut avoir déterminé le tracé qui 
sera exploité 


Acquisition d'emprises 
Terrassement 


Ponts et viaducs 


Tunnels 


Dénivellations 


Voie ferrée 


Gares 


. Déterminer les parcelles de terrain à acquérir et en estimer 

: la superficie et le coût unitaire 

: Évaluer les remblais et déblais à faire pour obtenir la géométrie 
. requise 
Évaluer individuellement le coût des ponts et viaducs les plus 
. longs 
. Évaluer le coût des tunnels en fonction de leur longueur 

et de la nature du sol 


. Évaluer le coût de chaque dénivellation en se basant sur des 
. structures semblables 


Déterminer la longueur de la voie (coût/km) 


. Évaluer individuellement le coût de construction ou de rénova- 
. tion des gares 


SYSTÈMES 
FERROVIAIRES 


Pour évaluer leurs coûts, il faut avoir déterminé le niveau 
de service offert 


Électrification 


Signalisation 


Matériel roulant 


Maintenance 


Autres coûts 


Note 


. Déterminer les équipements d'électrification 

. Déterminer les équipements de signalisation 

. Déterminer le nombre de voitures (coût unitaire) 

. Déterminer les besoins en ateliers et garages 

. et estimer le coût de chacun 

. Évaluer individuellement le coût des équipements de billetterie, 
: sécurité, édifices, etc. 


Dans tous les cas, les coûts unitaires sont basés sur le coût de transactions ou d'ouvrages analogues 
récents, en faisant les adaptations nécessaires pour le changement de contexte. 
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5.6.4 L'évaluation des coûts: une spécialité et un art 


L'évaluation des coûts est d’abord une spécialité à fort contenu technique; on est estimateur 
dans un domaine précis: immobilier, travaux de peinture ou de rembourrage. Pour bien 
évaluer les coûts d’un projet, en effet, il faut connaître le domaine à fond, de façon à pou- 
voir en visualiser à l'avance l'exécution, globalement et dans le détail: ceci n'est possible que 
si l’on dispose de connaissances techniques relativement poussées dans le domaine et des prix 
pratiqués récemment dans le secteur. Il existe des publications qui fournissent des indications 
précieuses sur les méthodes d'évaluation dans différents domaines d’application (la construc- 
tion, par exemple, voir Means [2015]). On ne devrait pas hésiter à s’y référer. 


L'évaluation des coûts est aussi un art, car pour bien estimer, il ne suffit pas d'appliquer rigou- 
reusement un certain nombre de principes et de techniques. Il faut aussi pouvoir apprécier, 
dans chaque cas, l'importance et l'effet des conditions particulières (industrielles, économiques, 
environnementales, etc.) qui feront fluctuer des paramètres des coûts. 


LES MÉTHODES D'ÉVALUATION DES COÛTS 
RÉCURRENTS 


Les méthodes d'évaluation des coûts récurrents d’un projet varient de façon substantielle selon 
la nature de l’extrant et selon le contexte dans lequel cet extrant sera exploité. C’est pourquoi 
il n'existe pas de méthodes d'application généralisée. L'évaluation de ces coûts doit, en prin- 
cipe, considérer tous les éléments suivants: 


# les coûts de possession et d'exploitation de l'extrant, qui comprennent la rémunération 
(salaires et avantages sociaux) du personnel, les matières et fournitures, etc. ; 


# les coûts de maintenance de cet extrant en état de bon fonctionnement (de sorte qu’il 
continue à procurer les avantages pour lesquels il a été produit), y compris les coûts du 
personnel, les mises à jour, les pièces de remplacement, etc. ; 


æ les coûts de réinvestissement pour rénover ou remplacer certains composants de l’extrant 
dont la durée de vie est plus courte que d’autres. 


Le système de Train à Haute Vitesse Québec-Windsor, déjà présenté, donne un bon exemple du niveau 
de spécificité et de complexité de l'évaluation des coûts récurrents d'un projet. 


Déterminer la valeur de ces coûts pour une exploitation donnée requiert la détermination du nombre 
de personnes requises pour chaque opération. On a procédé à peu près comme ci-dessous. 


Pour l'exploitation des trains, on doit faire une analyse détaillée du service (heures de services, fréquences) 
et déterminer tous les mouvements des trains (en service, au garage, à l'atelier). Sur cette base, il faut 
évaluer les coûts du personnel de conduite (nombre de personnes, salaires et avantages sociaux), compte 
tenu d'une productivité normale et celui de l'énergie. 


Pour les services à la clientèle, on doit évaluer les coûts du personnel de bord, des stations, de réservation: 
nombre de personnes, salaires, avantages sociaux, coûts afférents (fournitures diverses, loyers, etc.). 
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Pour la maintenance du matériel roulant, il faut évaluer les coûts du personnel requis pour l'entretien 
quotidien, les petites et grandes révisions, ainsi que le coût des pièces et autres frais de l'exploitation des 
garages et ateliers. Pour la maintenance de l'infrastructure (électrification, signalisation, communications, 
voie, structures, etc.), il faut évaluer les coûts du personnel requis pour chaque élément et les coûts affé- 
rents (exploitation du matériel de maintenance, pièces de rechange, etc.). 


I ne faut pas oublier les coûts de la direction générale et de l'administration, ceux des assurances, des 
réclamations, des taxes et des impôts. 


Enfin, les coûts de réinvestissement ne sont pas négligeables : on observe des différences importantes 
de durée de vie entre la voie et ses équipements (15 ans pour certains), le matériel roulant (30 ans), les 


structures (40 ou 50 ans), etc. 


EX) LES PROBLÈMES RELIÉS À L'ÉVALUATION 


Dans l’analyse de faisabilité, on évalue des avantages et des coûts en utilisant les méthodes 
les plus appropriées, compte tenu du temps et des ressources disponibles. Leur utilisation 
n'est pas sans soulever certains problèmes. Il est important de préciser que ce qu'on doit 
chercher à obtenir, dans l'analyse de faisabilité, ce sont des évaluations (de coûts, d'avantages 
ou de délais) et non pas des cibles ni des engagements. 


s Une cible de coût, c'est un énoncé indiquant le montant que le promoteur souhaiterait 
que le projet coûte; cette cible peut correspondre au montant dont le promoteur dispose. 
Cet énoncé risque fort d’être biaisé (vers le bas) par le vif désir du promoteur que le projet 
se réalise ou par ses disponibilités financières limitées. 


s Un engagement, c’est un énoncé, une promesse même qu’un mandataire fait de réaliser 
un projet pour un certain montant. Cet énoncé risque fort d’être biaisé (vers le bas) par 
le vif désir du mandataire de se voir confier la réalisation du projet. 


s Une évaluation, c'est le montant résultant d’une évaluation neutre de ce qu'un projet 
devrait coûter, compte tenu des travaux à faire et des ressources nécessaires pour pro- 
duire et livrer l'extrant. Pour être valable, une évaluation doit être aussi peu biaisée que 
possible. 


Dans un marché difficile, il peut arriver qu’un promoteur énonce une cible de coût optimiste 
et qu'il trouve un mandataire prêt à s'engager à réaliser le projet pour ce montant. Si la cible 
est nettement inférieure à une évaluation réaliste de ce que le projet devrait coûter, il est vrai- 
semblable que les coûts dépasseront l'engagement du mandataire et la cible du promoteur: 
ces deux parties se retrouveront avec un différend important. Par ailleurs, aussi rigoureux 
qu'il soit, l’estimateur pourra manquer d’objectivité. 


s Sil’évaluation est trop pessimiste et tend à surévaluer les coûts, le promoteur pourra arriver 
de façon erronée à une conclusion négative quant à la rentabilité du projet: il pourra ainsi 
renoncer à un projet qui aurait pu produire des avantages intéressants. 
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s Si l'évaluation est trop optimiste et tend à sous-évaluer les coûts, le promoteur commet 
l'erreur stratégique inverse: il s'expose à des dépassements de coûts, ce qui fait que le projet 
s’avérera un moins bon investissement. C’est le cas le plus fréquent. 


Ces difficultés ne sont pas limitées à l'analyse de faisabilité, mais surviennent d’ailleurs à diver- 
ses occasions au cours du processus de gestion d’un projet. 


EX) L'ANALYSE DE SENSIBILITÉ 


Dans une première évaluation des coûts initiaux, l'analyste se limite généralement à évaluer 
une seule valeur pour chacun des éléments de coûts: c'est ce qu'on nomme une évaluation 
de type déterministe. Malgré tout le soin qu’on ait mis à faire ces évaluations, elles peuvent 
encore s'avérer inexactes ou incertaines; de plus, certains éléments de coûts correspondent 
à des prix qui peuvent changer. L'analyse de sensibilité a pour objectif d’évaluer les effets 
de cette inexactitude, de cette incertitude ou de ces changements de prix. 


5.9.1 Le cas d'un seul élément incertain 


Il peut arriver qu'un seul élément de coût soit incertain, c'est-à-dire qu'on ait de bonnes raisons 
de soupçonner qu’il puisse changer de façon importante. Ce pourrait être le cas, par exemple 
du prix unitaire d’une matière première sensible aux fluctuations du marché international. 


s Au départ, tous les éléments de coûts du projet ont été évalués : on a évalué une seule valeur 
pour chacun d'eux. 


s Lanalyste fait un premier calcul de rentabilité avec ces évaluations de coûts; par hypothèse, 
la rentabilité du projet, mesurée par sa Valeur Actualisée Nette (VAN, chapitre 6), s'avère 
positive. 


s On avait déjà identifié l’élément dont la valeur évaluée pourrait varier de façon importante. 


s On détermine de quel pourcentage cette valeur évaluée pourrait varier par rapport à l’éva- 
luation faite: ce pourrait être de plus ou moins 10, 20, 30, 40 % ou plus. 


s On recalcule la rentabilité avec ces nouvelles valeurs de l’élément analysé. 


Si le projet demeure rentable, on conclura qu’il est peu sensible à la variation de la valeur 
de l’élément étudié: la variation de celui-ci ne modifiera pas la conclusion. Dans le cas con- 
traire, il y a lieu d'investir certains efforts pour améliorer la précision et la fiabilité de la valeur 
évaluée de cet élément; la conclusion de l'analyse pourra changer ou on conclura que cette 
sensibilité du projet constitue un risque important. 


On peut illustrer le concept d'analyse de sensibilité à l’aide d’un projet hypothétique. On sup- 
pose qu'on a déjà évalué un à un chacun des nombreux éléments du coût de ce projet, que 
l'on a répartis en cinq groupes; le résultat de cette évaluation et la rentabilité calculée du projet 
(mesurée par sa Valeur Actualisée Nette) sont présentés au tableau 5-3. 
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TABLEAU 5-3 Évaluation déterministe des coûts 
POSTE DE COÛT COÛT ESTIMÉ 
Coût des matériaux: À É 30 $ 


Coût des matériaux: B 25$ 


Coût des ressources humaines: X 30$ 


Coût des ressources Fraises: Y 35$ | 
ee MERE RE rs 
Perene A .. 
pes Ze un: PS _ . … 


Notes 
Les coûts sont arrondis en milliers de dollars canadiens. 


On suppose que la VAN a été calculée en tenant compte de la valeur des avantages, de tous les coûts, de la durée 
de vie de l'extrant, etc. 


On apprend que le prix de l’un des éléments de coûts pourrait varier sensiblement ; on le retrouve 
dans les groupes A et B. On étudie donc des variations de prix de 10 % et 20 % pour ces deux 
groupes (tableau 5-4). 


TABLEAU 5-4 Analyse de sensibilité à deux plages de variation 


POSTE DE COÛT Û COÛT COÛT 
ÉVALUÉ +10 % 


Coût des matériaux: 
Coût des matériaux: 
Coût des ressources 
humaines: X 
Coût des ressources 
humaines: Y 


Coût des ressources 20$. 
humaines: Z 


Coût total 129$. 


VAN du projet 35$ | 


Notes 
Les coûts sont en milliers de dollars canadiens. 
L'analyse de sensibilité n'est faite que sur le coût des matériaux (2 premières lignes). 


On suppose que la VAN a été calculée dans chaque cas en tenant compte de la valeur des avantages, de tous 
les coûts, de la durée de vie de l'extrant, etc. 
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On constate (tableau 5-4, colonne de droite) que si le prix de l’élément susceptible de variation 
augmente de 20 % par rapport au prix utilisé dans l'évaluation de base, le projet n'est plus 
rentable: sa VAN devient négative (-5 000 $: -5 $ dans le tableau). Le point de bascule semble 
se situer aux environs d’une augmentation de prix de 15 %. Il faudra alors étudier attenti- 
vement ce prix pour déterminer si la probabilité est élevée lorsqu'il augmente effectivement 
de 15 %. Si c'est Le cas, la rentabilité du projet est sensible à la variation de ce prix et l’on doit 
prendre ce fait en considération dans la décision de réaliser ce projet ou non. 


Soit un projet de construction d'édifice commercial dont le revêtement extérieur serait fait d'un granit 


magnifique, mais rare et dispendieux. Une première analyse de rentabilité indique que le projet serait 
rentable : la Valeur Actualisée Nette (VAN) calculée est de 40 000 $. 


Or, le promoteur apprend que, selon des rumeurs, le prix de ce granit pourrait augmenter de 50 % d'ici six 
mois. Inquiet, le promoteur refait l'analyse de rentabilité (avec le prix du granit augmenté) et il obtient 
la conclusion inverse: la VAN est maintenant négative à -20 000 $. 


Avant de prendre sa décision de réaliser le projet, le promoteur devrait étudier attentivement le marché 
de ce granit pour mieux déterminer si une forte hausse de prix (50 %) est hautement probable. Ce complé- 


ment d'analyse pourrait l'amener à considérer un autre matériau de revêtement. 


De telles analyses de sensibilité peuvent être réalisées : 


s sur une seule plage de variation; on fait varier le prix du granit de plus et de moins 50 % 
par rapport à l'évaluation de base (si on croit que le prix pourrait varier autant) et on cal- 
cule Le coût total pour ces trois cas; 


s sur plus d’une plage de variation; on fait varier le prix du granit non seulement de plus 
et moins 50 %, mais aussi de plus et moins 40 % et 60 % par rapport à l'évaluation de base 
et on calcule le coût total pour ces différents cas. 


5.9.2 Le cas de plusieurs éléments incertains 


Dans bien des projets, plusieurs éléments de coûts seront susceptibles de variations de valeur : 
pour reprendre l'exemple, on pourrait être préoccupé par le prix du granit et aussi par celui 
du verre. On peut utiliser la même procédure que lorsqu'un seul élément est susceptible 
de varier, mais l'analyse se complique rapidement: 


s si l’on fait varier le prix du granit et celui du verre de plus et moins 10 % (sans oublier le cas 
de 0 %), on doit évaluer 9 possibilités (tableau 5-5); 


# si l’on analyse deux plages de variation (10 % et 20 %) pour ces deux éléments, on a 25 cas 
à étudier, et ainsi de suite. 
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TABLEAU 5-5 Cas pour deux éléments et une plage de variation 
VALEURS POSSIBLES DE L'ÉLÉMENT 2 
MOINS 10 % PLUS 10 % 
Valeurs possibles de l'élément 1 Moins 10 % Cas1 


Base Cas 4 


Plus 10 % Cas 6 


Dans le cas de certains projets (à cause de leur caractère innovateur ou de l’environnement 
dans lequel ils seront réalisés), un grand nombre d'éléments de coûts et d'avantages sont 
susceptibles de changer de valeur. Le nombre de combinaisons et permutations des valeurs 
plus hautes et plus basses que peuvent prendre tous ces éléments deviendrait vite hallucinant. 


Pour faciliter une telle recherche, surtout en ce qui concerne les coûts, on a mis au point des 
progiciels qui permettent de déterminer à l'avance quels sont les éléments dont la variation 
aurait la plus grande influence sur la valeur totale des coûts initiaux ou des avantages (et donc, 
par déduction de la rentabilité) du projet considéré. 


EXTJ L'ÉVALUATION À TROIS VALEURS 


Pour améliorer l’évaluation des coûts, on peut estimer, pour chaque élément, trois valeurs 
plutôt qu’une seule: 


s une valeur probable, correspondant à l’évaluation qu’on aurait faite dans une approche 
déterministe à une seule valeur ; 


se une valeur minimale prévisible; 


s une valeur maximale prévisible. 


Chacune de ces trois valeurs doit avoir un fondement dans la réalité. En d’autres termes, 
l’évaluateur doit pouvoir expliquer et, de préférence, justifier les raisons pour lesquelles les 
évaluations dites minimale, probable et maximale sont considérées comme telles. Ces rai- 
sons peuvent être reliées à des observations de projets récents, à des prévisions économiques 
fiables, etc. À partir de trois valeurs évaluées pour chaque élément, on peut calculer l’espérance 
mathématique du coût total avec l'équation [5-1]: 


Espérance __1X(Minimale) + 4X(Probable) + 1x(Maximale) 
mathématique — 6 [5-1] 


On calcule l'espérance mathématique de chaque élément et l’on en fait la somme pour tous 
les éléments. Le tableau 5-6 présente un exemple d’un tel calcul toujours pour le même projet. 
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TABLEAU 5-6 Calcul de l'espérance mathématique du coût total 


POSTE DE COÛT COÛT COÛT COÛT ESPÉRANCE 
MINIMAL | PROBABLE | MAXIMAL | MATHÉMATIQUE 


Coût des matériaux: A 

Coût des matériaux: B 

Coût dé esotiess Éüniaihese x 
Coût des ee Outes Éaities Y ui 


Coût des ressources humaines: Z 


Coût total 


Note 


Les coûts ont été arrondis et sont en milliers de dollars canadiens. 


Cette évaluation du coût total est plus réaliste que celle qui serait basée sur une seule évalua- 
tion pour chaque élément ; elle tient compte notamment du fait que certaines valeurs minimale 
ou maximale peuvent être très éloignées de la valeur probable et l’être de façon asymétrique 
(voir coût des ressources humaines X et Y). 


EXET L'ÉVALUATION PROBABILISTE 


Plus un projet est complexe et sujet à des incertitudes et à des risques, plus le promoteur a avan- 
tage à faire une évaluation probabiliste de ses coûts (en particulier, des coûts initiaux) plutôt 
qu'utiliser une approche déterministe comme celle qui a été présentée jusqu’à maintenant. 


5.11.1 L'approche d'évaluation déterministe 


L'approche d’évaluation déterministe est la plus fréquemment utilisée pour l’évaluation des 
coûts et des avantages. Bien des raisons l’expliquent. 


s Cette approche est la plus rapide: il suffit de faire une seule évaluation pour chacun des 
éléments de coûts ou d'avantages (trois, si on veut faire un calcul d'espérance mathéma- 
tique, ce que l’on fait rarement). 


s Cette approche semble rassurante: le fait d’énoncer un seul montant donne l’impression 
que l’évaluateur sait ce que le projet va coûter ou rapporter. 


s Cette approche est populaire: quand a-t-on vu ou entendu les médias annoncer qu'un projet 
dont la réalisation est présentée comme imminente coûtera entre 5 et 10 millions ? 


s Cette approche est commode: la plupart des outils d'analyse et de planification sont conçus 
pour utiliser une valeur unique pour chacun des éléments. 
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5.11.2 L'approche d'évaluation probabiliste 


Malgré tout le soin qu’on puisse mettre à faire des évaluations déterministes, personne ne 
contestera qu'elles puissent être encore sujettes à des inexactitudes ou à des incertitudes. 
L’évaluateur et le promoteur n’ont aucun contrôle sur les prix des facteurs de production. Et 
on a vu plusieurs fois, au cours des dernières années, combien le prix de certaines matières 
premières pouvait varier rapidement et de façon importante. Il est donc judicieux de considérer 
une approche probabiliste pour l'évaluation des coûts et des avantages. En effet: 


s elle indique les différentes valeurs que pourraient prendre les coûts totaux du projet et aussi 
la probabilité de chacune; 


s elle permet ainsi d'apprécier le risque associé à diverses augmentations de coûts de facteurs 
qu'on ne contrôle pas; 


s elle évite le sentiment de fausse sécurité que procure une évaluation déterministe à une 
seule valeur. 


511.3 La simulation Monte Carlo 


L'analyse par simulation Monte Carlo [Palisade, 2015] peut être utilisée pour effectuer une 
évaluation probabiliste des coûts. Divers progiciels spécialisés permettent de le faire; leur prix 
varie de quelques dizaines à quelques milliers de dollars suivant le nombre de fonctions qu’ils 
offrent. Ils se présentent souvent comme des modules qu’on peut ajouter à des tableurs et à des 
progiciels d’ordonnancement. Les étapes de fonctionnement en sont les suivantes. 


s Les données de base nécessaires sont: 
« un modèle qui représente tous les éléments de coûts et les relations entre eux; 
« trois valeurs estimées pour chaque élément; 
"la forme de la distribution de probabilité choisie pour chaque élément. 

se Le progiciel comporte un générateur de nombres aléatoires. 


s Pour chaque simulation, ce générateur choisit aléatoirement une valeur, parmi les valeurs 
possibles (entre le minimum et le maximum) pour chacun des éléments. 


s Le progiciel calcule le coût total correspondant à cette simulation et la probabilité qu’il 
prenne cette valeur. 


s Le progiciel effectue des centaines, voire des milliers de simulations et enregistre le résultat 
de chacune (prix total et probabilité) dans un histogramme. 


On peut reprendre l’exemple présenté plus haut et effectuer une simulation pour déterminer 
les différentes valeurs que le coût total pourrait prendre et la probabilité de chacune, en pro- 
cédant comme suit. 


s On garde les cinq groupes de coûts présentés au tableau 5-3. 


se Pour chacun, on utilise les trois valeurs (minimale, probable, maximale) présentées au 
tableau 5-6. 
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s On suppose, pour chaque groupe de coûts, une fonction de probabilité à distribution 
triangulaire. 


s À l’aide du progiciel choisi, on effectue plusieurs centaines de simulations. 


Le résultat pourrait ressembler à ce qui suit (tableau 5-7); les valeurs apparaissant dans 
ce tableau ne peuvent pas être calculées à partir de celles qui apparaissent dans les tableaux 
précédents: elles ne servent qu’à illustrer l’apparence du résultat qui serait obtenu par cette 
approche. 


TABLEAU 5-7 Coût total évalué suite à une simulation Monte Carlo 
COÛT TOTAL ÉVALUÉ PROBABILITÉ QU'IL NE SOIT PAS DÉPASSÉ 


100 $ 
120 $ 
140 $ 


160 $ 


180 $ 
190 $ 
200 $ 


Note 
Les coûts sont en milliers de dollars canadiens. 


On constate, sans surprise, que plus la probabilité de ne pas dépasser le coût est élevée, plus 
l'évaluation correspondante du coût total est élevée. Sur laquelle de ces valeurs, alors, la décision 
de réaliser le projet doit-elle se prendre ? En d’autres termes, quelle valeur des coûts comparerait- 
on à celle des avantages? Cela varie notamment avec le domaine d’application du projet. 


s Dans l’industrie de la construction, plusieurs considèrent qu’il est approprié de retenir 
un coût total estimé dont la probabilité de ne pas être dépassé est de 80 %. 


s Dans d’autres domaines, la norme peut être de 70 %, 90 %, 95 % ou même 99 %: ce choix 
reflète la propension au risque du promoteur et les conséquences d’un dépassement du coût 
estimé. 
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Suggestion de discussion 


Discutez avec précision et, en vous servant d'exemples concrets, des risques reliés à l’utilisation de méthodes 
d'évaluation des coûts trop sommaires pour les circonstances. Se peut-il que le promoteur n'ait pas le choix 


d'accepter ces risques ? 


Résumé du chapitre 


L'ÉVALUATION DES AVANTAGES ET DES COÛTS 


Avantage financier 


Avantage de bien-être 


Coûts initiaux 


Coûts récurrents 


Méthodes d'évaluation 
des coûts initiaux 


Méthodes d'évaluation 
des coûts récurrents 
Évaluation déterministe 
Analyse de sensibilité 


Évaluation probabiliste 


Amélioration de la position financière du promoteur qui peut être 
mesurée en valeur monétaire: augmentation de revenu, réduction 
de coût, etc. 


On dit que l'avantage est tangible s'il peut facilement être évalué 


et relié au projet; intangible dans le cas contraire 


Amélioration d'un aspect du bien-être des bénéficiaires, qui ne peut 
pas être mesurée directement en valeur monétaire : amélioration 
de la santé, de la mobilité, du niveau de bruit, de la pollution, etc. 


Cet avantage peut avoir des effets distributifs dont il faut tenir compte 


Coûts associés directement à la production et à la livraison de l'extrant 


mais présentant des risques d'erreurs élevés: leur usage devrait être 

limité à la sélection 

Méthodes analogiques, procédant par comparaison avec un ou des 

projets semblables réalisés: elles devraient être utilisées surtout pour 
une analyse de faisabilité ou pour la préparation d'une offre 


Méthodes analytiques, procédant par étude des travaux à exécuter 
et par décomposition du projet en tâches; ces méthodes 

sont plus fiables et plus précises, mais plus complexes et plus 
onéreuses: elles doivent être utilisées pour la planification budgé- 


taire détaillée, mais gagneraient à être utilisées plus tôt 


Les méthodes sont spécifiques à chaque type d'extrant, varient selon 
les circonstances et doivent prendre en considération tous les coûts 
encourus pour la possession et pour l'exploitation de l'extrant, ainsi 
que pour son maintien en état de bon fonctionnement (de sorte 
qu'il continue à procurer les avantages pour lesquels il a été produit) 


Basée sur l'évaluation d'une seule valeur pour chaque élément d'avan- 
tage ou de coût: c'est la procédure habituelle d'évaluation 


On examine l'effet de l'augmentation et de la diminution possible 
de la valeur d’un ou de quelques éléments des avantages ou des coûts 


Basée sur l'évaluation de trois valeurs (pessimiste, probable, optimiste) 
pour un, pour certains ou même pour chacun des éléments d'avantage 
ou de coût; elle peut être complétée par une simulation Monte Carlo 


CHAPITRE 


L'évaluation de la rentabilité 


_ 4 L'analyse de faisabilité 
5 l'évaluation des avantages et des coûts 
6 L'évaluation de la rentabilité 


Rentabilité financière 


Valeur des avantages et des Choisir une € technique d' analyse financière appropriée : Une ou des mesures de la renta- 


coûts initiaux et récurrents . Déterminer la durée de vie de l'extrant, taux d'actualisation : bilité financière du projet 

Informations sur les incertitudes, : Effectuer les calculs nécessaires et des analyses : Les résultats d'analyses de sen- 

les risques et les conditions : de sensibilité . sibilité à des changements dans 

économiques interpréter les résultats. Conclure la valeur des paramètres 
Rentabilité non financière 


Valeur des avantages A cEder comme dans le cas de É rentabilité noire 
de bien-être . en tenant compte en plus de ce qui suit 


Valeur des coûts initiaux et récur- Mesurer le volume des avantages et des coûts de bien- 
rents (financiers et autres) . être et leur donner une valeur monétaire 

Informations sur les incertitudes, : Justifier les va/eurs monétaires données à des avantages 
les risques et conditions . et à des coûts de bien-être 


Connaissance sur les pratiques  : interpréter les résultats. Conclure. Mettre en évidence les 
Le SeNEN dans le domaine i NDUEUENE de YHEUEN monétaires 


: Une ou des mesures de la renta- 
: bilité non financière du projet 

: Les résultats d'analyses de sen- 

. sibilité à des changements dans 
: la valeur des paramètres 


Phase d'élaboration 


7 La décision de réaliser le projet 
8 La recherche d'un mandataire 


11 L'octroi du mandat 


Phase de planification 


Phase d'exécution 
Phase de clôture 
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ne fois estimés les avantages et les coûts du projet, il faut les comparer en vue de déter- 
miner la rentabilité de celui-ci: ce chapitre présente des méthodes pour le faire. Ces 
méthodes diffèrent selon la nature financière ou non des avantages et des coûts. 


Ce chapitre est conçu en fonction des besoins particuliers des gestionnaires de projet, notam- 
ment pour répondre à certaines questions que se poseraient le promoteur ou ses conseillers 
en matière d'analyse de faisabilité. En conséquence, le chapitre ne doit pas être considéré 
comme un précis de mathématiques financières ou d'analyse économique. Le lecteur intéressé 
à en savoir davantage sur les fondements mathématiques des techniques présentées, à mieux 
comprendre leurs implications ou encore à connaître d’autres techniques que celles présentées 
ici peut consulter les ouvrages cités en référence. 


CXJ LA RENTABILITÉ FINANCIÈRE 


Rentabilité financière (d'un projet) 


Mesure objective de comparaison des avantages financiers, des coûts initiaux et des coûts récurrents 
d'un projet. 


La rentabilité financière est le critère normal et principal de la décision du promoteur d’investir 
ou non dans un projet à caractère financier. L'objectif essentiel des analyses visant à évaluer 
la rentabilité financière d’un projet est de déterminer si les avantages financiers qu’il produit 
à court, moyen et long termes sont supérieurs à ses coûts, initiaux et récurrents, et dans quelle 
proportion. La rentabilité financière mesure ainsi l’intérêt financier de réaliser un tel projet. 


s Sile projet étudié s'avère rentable, il sera ensuite soumis à des vérifications relatives aux 
ressources, contraintes et risques; selon le résultat de celles-ci, le projet devrait être réalisé 
ou non. 


s Si le projet étudié ne s'avère pas rentable, ce projet devrait normalement être abandonné 
ou remanié en profondeur. 


Exceptionnellement, le promoteur peut décider de réaliser un projet à caractère financier mal- 
gré une rentabilité financière apparemment insuffisante ou difficilement mesurable. Ce peut 
être parce qu’il considère que le projet produit des avantages financiers intangibles (dont 
la valeur ne peut pas être considérée explicitement dans l'analyse, mais qui sont réels selon lui) 
ou que le projet produit des avantages de bien-être. Ce pourrait être aussi parce qu’il considère 
ce projet comme un investissement pour obtenir davantage de rendement dans des projets 
subséquents. S'il est convaincu de l'importance de ces avantages qu’il ne peut évaluer, le pro- 
moteur peut alors décider de procéder quand même à la vérification des ressources et des 
contraintes comme si le résultat des analyses de rentabilité avait été positif. Il va sans dire 
qu'une telle décision implique des risques. 
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[ Dans les projets d'informatique, les avantages sont souvent intangibles: par exemple, la plus grande 
convivialité d'un nouveau logiciel devrait offrir des avantages de productivité accrue, mais il est difficile 
ou même très difficile de mesurer de tels avantages. Comme on ne met pas en doute l'existence des gains 
de productivité (qui devraient se traduire par des avantages financiers), on juge souvent que de tels projets 
méritent d'être entrepris. J 


La rentabilité du projet 


6.1.1 La notion de rentabilité de projet 


Il est très important de clarifier la distinction entre la rentabilité d’un investissement dans 
un projet et la rentabilité d’une opération régulière. Cette distinction s'applique principalement 
aux projets à caractère financier. 


Investissement rentable 


Investissement (dans un projet, par exemple) qui procure à l'investisseur un rendement considéré 
avantageux dans les circonstances. 


Opération rentable 


Opération régulière (par exemple, commerciale où manufacturière) dont, pour une période donnée 
d'exploitation, les revenus sont supérieurs aux dépenses. 
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[ Suite à des placements judicieux et à deux héritages importants, Robert, un jeune retraité, dispose d'un million 
de dollars. Ayant toujours voulu exploiter un restaurant, il songe à investir ce montant dans l'achat d'un de ses 
restaurants préférés dont le propriétaire vient de se retirer et il fait appel à un consultant en restauration. 


«Selon moi», lui dit le consultant, «avec un million de dollars, vous pouvez faire des miracles: acheter 
ce restaurant, le rénover et le rouvrir en restaurant de cuisine santé, comme vous m'avez dit que vous 
rêviez de le faire. Comme c'est une nouveauté dans le quartier, il faudra rebâtir la clientèle. J'estime que 
vous perdrez cinquante mille dollars la première année. La deuxième année, vous devriez arriver à couvrir 
vos frais. À compter de la troisième année, l'opération sera profitable, n'en doutez pas. » 


L'apprenti restaurateur est tout enthousiasmé. L'après-midi même, il fait un parcours de golf avec son ami, 
conseiller en placements. « Robert, sois sérieux, voyons ! Un restaurant, c'est dans ce qui se fait de plus ris- 
qué et de moins rentable comme investissement. Au bout de cinq ans, tu devras réinvestir pour moderniser 
les équipements et la décoration; le rendement de ton million sur cinq ans sera peut-être de 1 %. Je peux 
te proposer bien d'autres façons d'obtenir un meilleur rendement. » 


Robert est fort perplexe. Dans une seule journée, il a pu se faire une image très nette de la distinction entre 
la rentabilité annuelle d'une exploitation (les revenus du restaurant sont supérieurs à ses coûts certaines 
années) et la rentabilité globale d'un projet (le projet de restaurant ne constitue probablement pas un bon 
investissement de son capital, parce que le rendement est trop faible). J 


6.1.2 Les flux monétaires d'un projet 


Du point de vue financier, la plupart des projets requièrent un investissement initial et pro- 
duisent des revenus par la suite. Ces projets peuvent être décrits comme une succession de flux 
monétaires, comme suit: 


s un flux négatif initial important correspondant à l'injection de capitaux pour la réalisation 
du projet (la production et la livraison de l'extrant) ; 


s une série de flux monétaires positifs, de valeur variable d'année en année, correspondant 
aux avantages financiers du projet. Ce sont les revenus que le promoteur prévoit retirer 
en exploitant l’extrant que le mandataire lui aura livré; 


s une série de flux monétaires négatifs, de valeur variable d’année en année correspondant 
aux coûts récurrents associés à l'exploitation de l'extrant du projet et à sa maintenance 
en état de bon fonctionnement. 


Une entreprise pharmaceutique développe un nouveau médicament: elle encourt des coûts importants 


au départ (recherche, développement, essais cliniques, mise en production, mise en marché), puis ensuite, 
pendant un certain nombre d'années, des revenus nets résultant de la différence entre les revenus 
bruts (provenant de la vente du médicament) et les coûts d'exploitation (frais annuels de production 
et commercialisation). 


La figure 6-1 illustre de tels flux. On peut imaginer que le graphique fait référence à des milliers, des mil- 
lions ou même des dizaines de millions de dollars. Ce qu'il est important d'observer, c'est l'évolution des 
flux financiers selon leur type. 


Chapitre 6 L'évaluation de la rentabilité 103 
r 
15 ‘4 à 
10$ 
5$ 
0$ 
-5$ 
-10$ 
-15 
$ 1 2 3 4 5 
> 
Ventes 6$ 10$ 11$ 10$ 
EE Production et 
commercialisation -4$ 3$ -3$ -3$ 
L Investissements -13$ 
À 
N 
FIGURE 6-1 Les flux monétaires d'un projet J 


Ces caractéristiques des flux monétaires d’un projet entrainent trois difficultés pour son ana- 
lyse financière. 


Il faut déterminer la période au cours de laquelle les flux monétaires doivent être considérés, 
ce que l’on nomme souvent la durée de vie de l’extrant: pendant combien d’années peut- 
on exploiter l'extrant avant de devoir réinvestir dans sa rénovation ou son remplacement ? 


Les flux monétaires futurs ont une valeur inférieure à celle qu’ils auraient s'ils se produi- 
saient aujourd’hui: en effet, l’argent obtenu dès aujourd’hui pourrait être placé et produire 
des revenus. 


La valeur des flux monétaires futurs est incertaine: ces flux correspondent à des projec- 
tions de revenus ou de coûts basées sur divers facteurs et hypothèses. 


La plupart des techniques couramment utilisées en gestion de projets sont conçues pour 
proposer des solutions à ces difficultés. 
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LES PRINCIPALES TECHNIQUES D'ANALYSE 
FINANCIÈRE 


Les principales techniques d'analyse financière utilisées en gestion de projets sont la période 
de récupération, la valeur actualisée nette, le taux de rendement interne et l'analyse détail- 
lée des flux monétaires: en fait, il s’agit de quatre groupes principaux à l’intérieur desquels 
on compte divers outils, variantes et combinaisons. 


Période de récupération 


Technique d'analyse financière qui détermine le temps nécessaire pour que l'accumulation des flux 
monétaires nets annuels soit égale à l'investissement. 


La technique de la période de récupération ne devrait être utilisée que pour la sélection d’une 
idée de projet ou pour effectuer rapidement une analyse de rentabilité financière préliminaire. 


Valeur actualisée nette (VAN) 


Technique d'analyse financière qui compare les flux monétaires positifs et négatifs en tenant compte 
explicitement de leur étalement dans le temps ainsi que du degré d'incertitude des avantages et des 
risques du projet. 


La technique de la valeur actualisée nette permet d'obtenir une première mesure réaliste 
du rendement d’un investissement dans un projet. C’est la technique la plus couramment 
utilisée. 


Taux de rendement interne (TRI) 


Technique d'analyse financière qui consiste à déterminer le taux d'actualisation qui équilibrera les flux 
monétaires positifs et négatifs résultant de la réalisation du projet. 


La technique du taux de rendement interne peut être utilisée pour comparer des projets entre 
eux ou à un seuil de rentabilité préétabli. 


Analyse détaillée des flux monétaires 


Technique d'analyse financière qui sert principalement à vérifier si les flux monétaires positifs générés 
au cours des ans sont suffisants pour faire face à toutes les charges financières annuelles, y compris 
le remboursement de la dette relative au projet, mais aussi les taxes, les intérêts, les impôts, les amor- 
tissements, etc. 


L'analyse détaillée des flux monétaires est employée surtout pour raffermir la conclusion posi- 
tive d’une analyse par VAN ou par TRI. Elle sert aussi à étudier les modalités de financement 
continu du projet au cours de la vie de son extrant. 
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Quelle que soit la technique utilisée, on considère, sauf exception, que les flux monétaires 
se produisent à la même date chaque année. 


CF] LA PÉRIODE DE RÉCUPÉRATION 


Lorsqu'on utilise cette technique, on détermine simplement le nombre d'années nécessaire pour 
que l'accumulation des flux monétaires annuels soit égale à l’investissement initial, sans tenir 
compte de la valeur temporelle de l’argent: c’est la période de récupération de l’investissement 
consenti pour la mise en œuvre du projet. 


Soit un projet d'une durée de vie de 6 ans et qui requiert une dépense d'investissement de 150000 $. Les 


recettes annuelles brutes, les charges d'exploitation annuelles et le calcul de la période de récupération 
sont illustrés au tableau 6-1. À la fin de la troisième année d'exploitation, le flux monétaire cumulatif est 
devenu positif. 


La période de récupération de ce projet est donc d'un peu moins de trois ans après la mise en exploitation 
de l'extrant produit par le projet, puisque c'est à ce moment-là que le flux monétaire cumulatif sera devenu nul. 


COÛT RECETTE COÛT FLUX FLUX 
INITIAL DU | BRUTE RÉCURRENT | MONÉTAIRE | MONÉTAIRE 
PROJET ANNUELLE | ANNUEL ANNUEL CUMULATIF 


150 000 $ :  -150000$  -150000 $ 


40000$ -10000$  30000$  -120000$ 
80000$ -20000$ 60000$ -60000 $ 
(100000$  -50000$  50000$ 600004 
(70000$ -60000$  10000$ 70000$ 
©40000$  -70000$  -30000$  40000$ 


TABLEAU 6-1 Exemple de calcul de la période de récupération 


La technique de la période de récupération est facile d'application, ce qui explique sa popu- 
larité. Les partisans de cette technique soutiennent qu’elle ne mesure pas que le rendement, 
mais aussi le risque d’un projet: elle indique en effet au dirigeant la période durant laquelle 
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le risque de ne pas recouvrer l’investissement persiste. Par contre, les détracteurs de cette 
méthode affirment qu’elle peut conduire à des choix surprenants, notamment pour les rai- 
sons suivantes. 


s La technique ignore la durée de vie de l’extrant: le calcul peut indiquer que la période 
de récupération est de 6 ans, alors qu’en fait la durée de vie maximale (technique ou finan- 
cière) de l'extrant n'est que de 4 ans. 


s La technique n’est pas sensible à l’étalement dans le temps des flux monétaires et, en consé- 
quence, ignore la valeur réduite des flux futurs et l’incertitude de ceux-ci. 


s La technique ignore les flux monétaires qui se produisent une fois la période de récupéra- 
tion écoulée: or, ceux-ci peuvent différer sensiblement entre deux projets. 


s De plus, des projets ayant la même période de récupération peuvent présenter des éche- 
lonnements très différents de leurs recettes dans le temps. 


La décision à prendre à l'issue d’un calcul de période de récupération varie selon que cette 
décision est relative à un seul projet (devrait-on réaliser ce projet ou non ?) ou à plusieurs 
projets (lequel, parmi ces projets, est-il préférable de réaliser ?). Dans le cas d’un seul projet, 
on décidera de le faire si son délai de récupération est inférieur à un certain seuil de rejet fixé 
par le promoteur. Dans le cas où on veut choisir le meilleur parmi plusieurs projets compa- 
rables, on choisira celui dont la période de récupération calculée est la plus courte. 


YA LA VALEUR ACTUALISÉE NETTE 


La technique de la valeur actualisée nette (VAN) compare l'investissement dans un projet 
à un placement bancaire du même montant, en tenant compte des étalements dans le temps 
possiblement différents des flux monétaires futurs positifs et négatifs et de l'incertitude asso- 
ciée à leur évaluation. Cette technique met en cause l’actualisation, dont le but et les principes 
seront présentés avant l'explication de la technique elle-même. 


6.4.1 L'actualisation 


L’actualisation vise à prendre en considération de façon explicite, dans une analyse financière, 
les réalités suivantes, qui sont d'observation courante et constituent le fondement des taux 
d'intérêt. 

Une somme d’argent disponible immédiatement est préférable aujourd’hui à une somme 
égale disponible plus tard : on peut entretemps investir la somme disponible immédiatement 
et en tirer un revenu d'intérêt. De plus, on évite le risque que la même somme ne soit plus 
disponible plus tard, pour quelque raison que ce soit. Les revenus et les coûts futurs sont plus 
incertains que les revenus et les coûts actuels. Plus on s'éloigne dans le temps, plus cette incer- 
titude (ainsi que les risques que les revenus et les coûts diffèrent des prévisions) augmente. 
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L'effet de l'occurrence future 

L'actualisation est basée sur le principe du calcul des intérêts. Mathématiquement, si une 
somme de capital A peut être immédiatement prêtée au taux d’intérêti, cette somme vaudra, 
en fonction de la règle des intérêts composés : 


AX(1+i) auboutd’unan; 
A X (1 +i)2 au bout de deux ans: 


A X (1 +i)" au bout de n années. 


Ainsi, si le taux d'intérêt en vigueur est de 5 %, recevoir (ou dépenser) un montant de 1 000 $ maintenant 
est équivalent à recevoir (ou dépenser) un montant de 1 050 $ dans un an. 


L'actualisation, telle qu’utilisée dans l’analyse financière, applique ce principe, mais substitue 
au taux d'intérêt bancaire, un taux dit d'actualisation. Ce taux représente à la fois le phéno- 
mène correspondant à l'intérêt bancaire et les incertitudes et risques associés au caractère 
futur des coûts et des avantages du projet. 


L'incertitude et les risques 


Dans un projet dont l’extrant sera exploité plusieurs années, l'incertitude prévisionnelle asso- 
ciée à estimation des revenus et coûts futurs augmente au fur et à mesure que l’on s'éloigne 
dans le temps. Il faut aussi prendre en considération le risque que les revenus ne se réalise- 
ront pas (ou pas entièrement) en raison de facteurs conjoncturels imprévisibles ou inconnus 
au moment où l'analyse est effectuée. 


Dans le projet de Train à Haute Vitesse (THV), les revenus sont constitués principalement du produit 


de la vente de titres de transport: c'est le produit du nombre d'utilisateurs par le prix demandé par voyage. 
Si on conclut une étude de faisabilité en 2015 pour une mise en exploitation en 2026 (un délai normal pour 
ce type de projet), les prévisions de clientèle seront faites pour 2026, 2031, 2036 (années de recensement 
au Canada). C'est donc dire qu'on doit prévoir aujourd'hui le nombre de personnes qui prendraient le THV 
en 2026 et par après. Doit-on insister sur l'incertitude de telles prévisions, quand on imagine tous les fac- 
teurs, favorables ou défavorables au succès du THV, qui pourraient survenir au cours des 11 années suivant 


le moment où l'étude est faite ? 


6.4.2 La méthode de calcul 


La valeur actualisée nette d’un projet peut être calculée par l'équation [6-1]: 
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n 
VAN=ŸS CG _ 
t 0 
t=1 (1+k) [6-1] 
VAN valeur actualisée nette du projet, telle que définie et calculée 
n durée de vie de l'extrant, mesurée en nombre de périodes (généralement, il s'agit de périodes 


d'un an, mais on utiliserait de préférence des périodes d'un mois si la durée de vie de l'extrant 
n'excède pas un an ou deux) 

t indice désignant la période: il varie de O à n 

(en flux monétaire réel net à la périodet; comme il correspond à des recettes nettes, ce flux peut 
être positif ou négatif 

k taux d'actualisation choisi par la personne qui effectue l'analyse financière ou les écono- 
mistes de l'entreprise 


(a investissement effectué au départ; dans l'équation [6-1], ce terme est précédé d'un signe de 
soustraction parce qu'il s'agit d'un flux monétaire négatif. 


Le projet À, utilisé comme exemple au tableau 6-1, peut être utilisé pour illustrer l'application 
de la méthode de la VAN au tableau 6-2. 


TABLEAU 6-2 Exemple de calcul de la VAN avec un taux de 10 % 


COÛT INITIAL FLUX (1+K)T À 10 % | FLUX FLUX 

DU PROJET MONÉTAIRE (4) MONÉTAIRE MONÉTAIRE 

Co(2) ANNUEL NET ANNUEL NET CUMULATIF 
C: À C; (3) ACTUALISÉ (5) | ACTUALISÉ 


2 | | 4 5 6 


-150000 $ (1,10) = 1,000 -150000 $ -150000 $ 


30000$ (1,10) = 1,100 | 27273$ -122727$ 

60000 $ (1,10/=1,210 49587 5 -73140 $ 

70000$  (1,107=1,331  52592$ 205485 
D 
ee | A 


1. La durée de vie de l'extrant (6 ans d'exploitation) est fixée au préalable. 

2. Le coût initial provient de la deuxième colonne du tableau 6-1. 

3. Les flux annuels nets proviennent de la cinquième colonne du tableau 6-1. 

4. Le taux d'actualisation (10 %) est fixé avant le début de l'analyse. Les résultats ont été arrondis pour simplifier les calculs. 
5. La somme des colonnes 2 et 3 divisée par le montant de la colonne 4. 
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[ Le terme C, désigne l'investissement initial, que l'on voit à l'année 0 dans la colonne Coût initial du projet, 
(donc, cellule A2). Le terme C; désigne le revenu net de la première année, que l'on voit à l'année 1 dans 
la colonne 3, Flux monétaire annuel net (cellule B3). Les termes C), C3, Ca, C5, Cg, Se retrouvent aux années 
suivantes dans la colonne Flux monétaire annuel net (colonne 3, rangées C à G): on se limite à six termes 
(chacun correspondant à une période), puisque la durée de l'extrant est de 6 ans. 


Le terme (1+k) est égal à 1,10, puisqu'on a choisi un taux d'actualisation de 10 %. (1+k) est égal à: (1,10)! 
pour l'année 1 (cellule B4), (1,10)? pour l'année 2 (cellule C4) et ainsi de suite. 


Les différentes valeurs du Flux monétaire annuel net actualisé, C à Cç, chacun réduit par le coefficient 
d'actualisation approprié, se retrouvent dans la colonne 5. La somme progressive de tous les termes actua- 
lisés, de Co à GC, se retrouve dans la colonne 6, Flux monétaire cumulatif actualisé. À la dernière année 
de vie de l'extrant, on obtient la valeur actualisée nette du projet: 2882 $ (cellule G6). Au bout de six ans 
d'exploitation, la valeur actualisée nette du projet est positive et égale à 2 882 $ (en dollars de l'année Zéro). 


On remarque que ce projet apparaît moins rentable que lorsqu'il avait été évalué par la méthode de la 
période de récupération: l'investissement initial est considéré comme récupéré au bout de quatre ans 
et non au bout d'un peu moins de trois. Cette différence s'explique par l'actualisation, qui a pour effet 


de réduire la valeur des flux monétaires nets positifs futurs. 


L'effet de l’actualisation peut être illustré par l’utilisation d’un taux d’actualisation différent. 
Le tableau 6-3 reprend les mêmes calculs que le tableau 6-2, mais avec un taux de 12 % plutôt 
que de 10 %. L'effet est radical : au bout de la même période, le projet n’est pas rentable (valeur 
actualisée nette de -3 302 $). Cet exemple illustre à quel point le choix du taux peut être crucial. 


TABLEAU 6-3 Exemple de calcul de la VAN avec un taux de 12 % 


COÛT INITIAL FLUX (1+K)7 À 12 % FLUX FLUX 
DU PROJET Co | MONÉTAIRE (2) MONÉTAIRE MONÉTAIRE 
ANNUEL NET ANNUEL NET CUMULATIF 
C1 À C ACTUALISÉ ACTUALISÉ 
2 4 5 6 


-150000 $ :_(1,12)0 = 1,000 -150000 $ -150000 $ 


30000 $ : (1,12)1 = 1,120 267865. -123214$ 


60000 $ : (1,12)2 = 1,254 478475. -75367 $ 


70000 $  (1,12)3= 1,405 49822$. 25545 $ 
50000 $ (1,124 =1,574 31766$ 


10000$  (1,125= 1,762. 5675 $. 11896 $ 


-30000 $ 12)6 = 1,974 -15198 $. -3302$ 
Notes 
1. La durée de vie de l'extrant (6 ans d'exploitation) est fixée au préalable. 


2. Le taux d'actualisation (12 %) est fixé avant le début de l'analyse. Les résultats ont été arrondis pour simplifier les calculs. 
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6.4.3 La conclusion de l'analyse 


Selon le résultat du calcul de la valeur actualisée nette du projet, la décision à prendre est 
la suivante. 


s Sila VAN est négative ou nulle, on ne devrait pas réaliser le projet et son analyse de faisa- 
bilité est terminée, à moins d’autres considérations prépondérantes. 


s Sila VAN est positive, le projet est rentable financièrement et l’on devrait procéder à ses 
vérifications organisationnelle et financière, dernières étapes de son analyse de faisabilité. 


s Mais une décision de réaliser le projet ne peut pas, sauf exception, se prendre sur la seule 
base de sa VAN: il faut procéder à une analyse détaillée des flux monétaires. 


6.4.4 Le choix de la durée de vie de l'extrant 


Il n’est pas facile de choisir la durée de vie de l’extrant avant d'entreprendre une analyse 
de rentabilité financière par la méthode de la VAN. Cette valeur est basée sur l’obsolescence 
technique ou financière de l’extrant. Répondre à des questions comme les suivantes peut aider 
à déterminer la durée de vie. 


s À quel moment les coûts de maintenance de l’extrant deviendront-ils si élevés qu’il sera 
préférable de réinvestir pour le rénover ou le remplacer ? 


s Dans combien d’années la concurrence aura-t-elle mis sur le marché un produit plus per- 
formant ou moins cher ? Dans la haute technologie, cette durée pourrait être une question 
de mois. 


s Avec quelle rapidité le promoteur souhaite-t-il récupérer ses investissements ? 


Le concept de durée de vie ne s'applique pas à des projets dont l'extrant n'est pas durable et produit 
des avantages immédiats, en une seule fois, comme les projets d'événement. 


6.4.5 Le choix du taux d'actualisation 


Il n’est pas facile non plus de choisir un taux d'actualisation. Ce taux peut en effet être considéré 
comme composé de trois parties. 


s Une première partie tient compte du niveau ambiant des taux d'intérêt bancaires: le 
plus souvent, on donne à cette partie une valeur égale à celle du taux bancaire privilégié 
en vigueur; si ces taux varient brusquement, la rentabilité financière du projet pourrait 
en être affectée. 


s Une deuxième partie, qui s'ajoute à la première, tient compte de l’inévitable incertitude 
associée à l’estimation des coûts et revenus futurs. 
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s Une troisième partie, qui est étroitement liée à la deuxième, correspond aux risques 
conjoncturels associés à la réalisation du projet et de ses revenus futurs; cette majora- 
tion, souvent nommée prime de risque, doit être d’autant plus élevée que le projet est 
dans un domaine moins connu du promoteur ou dans lequel l’innovation est fréquente 
ou la concurrence vive. 


Souvent, dans une organisation qui utilise de façon régulière la technique de la VAN pour 
évaluer des projets, le taux d'actualisation à utiliser est fixé de temps en temps, en fonction 
de la conjoncture et pour chaque type de projet, par les économistes de l'entreprise. Ce taux 
doit alors être utilisé systématiquement pour l’évaluation des projets et il peut être majoré 
encore dans le cas de projets présentant un niveau de risque plus élevé que les autres. En cas 
d'incertitude quant au taux à choisir, l'analyste peut aussi faire varier de façon paramétrique 
le taux d'actualisation et analyser l'effet de cette variation sur les conclusions de l’analyse 
financière en cours. Si les conclusions semblent varier fortement avec le taux d’actualisation 
choisi, on devra pousser plus loin l'analyse. 


6.4.6 L'inflation, l'amortissement et les impôts 


En principe, on ne tient pas compte explicitement de l’inflation quand on calcule la valeur 
actualisée nette d’un projet: le taux d'actualisation ne tient compte que de la valeur amoindrie 
des revenus à venir, de leur incertitude et du degré de risque du projet. Cependant, il y aurait 
lieu de considérer l'inflation explicitement si des taux d'inflation différents affectaient certains 
revenus ou certains coûts. Les manuels d'analyse financière de projets, comme ceux d’Hou- 
dayer [2008], de Newman ef al. [2013] et d'O’Shaughnessy [2007] traitent de cette question 
en détail. 


Dans un simple calcul de VAN, il ne faut pas non plus tenir compte de l'amortissement 
ni des impôts: on considère simplement les revenus nets (revenus ou avantage monnayés 
bruts, moins dépenses afférentes), période par période. Toutefois, l'amortissement, les impôts 
et autres charges financières analogues doivent être pris en considération avant la décision 
finale: on le fait dans le cadre de l’analyse détaillée des flux monétaires. 


6.4.7 Les limitations de la technique 


La technique de la VAN est d’un emploi très courant en gestion de projets et se révèle fort 
utile. Elle permet d’avoir une première vision claire de la performance financière du projet 
considéré, tout en tenant compte de l’étalement dans le temps des flux monétaires, de leur 
incertitude et des risques du projet. 


s Sielle est utilisée pour un seul projet, cette technique permet d'obtenir une évaluation 
en termes absolus du profit que le promoteur tirera de la réalisation de ce projet. 


s Sielle est utilisée pour comparer des projets, elle permet de les classer en fonction de leur 
apport financier net à l’entreprise, tout en tenant compte de la chronologie de leurs flux 
monétaires. 
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Le problème principal associé à l’usage de cette technique est que les résultats dépendent 
directement des choix de la période d'analyse (durée de vie de l'extrant) et du taux d’actuali- 
sation. Pour pallier cet inconvénient significatif, surtout dans le cas où l’on souhaite comparer 
des projets d’envergures semblables, on a recours, de façon complémentaire ou alternative, 
à la technique du taux de rendement interne. 


Cf) LE TAUX DE RENDEMENT INTERNE 


Le taux de rendement interne (TRI) est une méthode de calcul de la rentabilité qui permet 
d'évaluer un seul projet ou en comparer un certain nombre. 


s Dans le cas où l’on analyse un seul projet (tableau 6-4), ce dernier est considéré comme 
financièrement intéressant si son TRI calculé est supérieur au taux d’intérêt moyen que 
le promoteur peut obtenir en investissant ses capitaux dans une autre activité, tout 
en tenant compte des risques inhérents au projet et autres investissements; souvent, une 
valeur seuil est fixée par l’entreprise. 


s Dans le cas où l’on compare plusieurs projets, celui dont le TRI est le plus élevé est, a priori, 
le plus intéressant financièrement. 


[ En simplifiant, si le taux d'intérêt est de 5 % et le TRI calculé du projet de 7 %, il serait préférable d'investir 
dans le projet. 


Si deux projets sont comparables (envergure, coût, avantages intangibles ou à long terme) et que l'un d'eux 


a un TRI calculé de 8 % et un autre de 10 %, on choisira de préférence ce dernier. 


La méthode du TRI peut être vue comme la méthode de la VAN, mais considérée à l'envers. 


s Dans la méthode de la VAN, on fixe d’abord le taux d’actualisation et la durée de vie 
de l’extrant en nombre de périodes, n. On estime ensuite les entrées et sorties de fonds 
chaque année et on calcule la VAN qui résulte de ces valeurs. 


s Dans la méthode du TRI, on fixe d’abord et par hypothèse la VAN à Zéro et la durée de vie 
de l’extrant en nombre de périodes, n. On estime ensuite les entrées et sorties de fonds 
chaque année et on calcule, par approximations successives, le taux d’actualisation, k, qui 
résout l'équation [6-2] (qui égalise les parties gauche et droite du signe =) ; ce taux, on l’ap- 
pelle le taux de rendement interne. 


Le calcul est itératif et un peu plus long que celui de la VAN, mais il fait appel à une formule 
analogue. Le TRI d’un projet, c’est le taux d'actualisation qui donne à la somme de ses flux 
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monétaires une valeur actualisée nette nulle sur la période considérée. Le taux de rendement 
interne d’un projet peut être calculée par l'équation [6-2]: 


OÙ —: cc 
2 (1+TRDE © 62 


n durée de vie de l'extrant, mesurée en nombre de périodes (généralement, il s'agit de périodes 
d'un an) 

t indice désignant la période: il varie de 1 àn 

Ct flux monétaire net à la périodet; comme il correspond à des recettes nettes, ce flux peut être 
positif ou négatif 

TRI taux de rendement interne: taux d'actualisation qui annulera la somme algébrique des flux 


monétaires actualisés 


C investissement effectué au départ; dans l'équation [6-2], ce terme est précédé d'un signe de 
soustraction parce qu'il s'agit d'un flux monétaire négatif. 


Le TRI ne peut être calculé que par approximations successives. Aujourd’hui, avec les calcu- 
latrices financières et les chiffriers électroniques, la difficulté de ce calcul est devenue minime. 
L'exemple du tableau 6-4 illustre le calcul du taux de rendement interne du même projet qu'aux 
tableaux 6-1, 6-2 et 6-3. 


TABLEAU 6-4 Exemple d'utilisation de la technique du taux de rendement interne 


COÛT FLUX (1+K)T AVEC | (1+K)T AVEC | (1+K)T AVEC | (1+K)7 AVEC 
INITIAL DU | MONÉTAIRE | UN TAUX UN TAUX UN TAUX UN TAUX 
PROJET Co | ANNUEL NET | DE 10 % DE 10,5 % DE 10,75 % | DE 11 % 


2 3 
| | 30000 $ | 
60000 $ | 


50000 $ 
10000 $ 
-30000 $ 


A 

‘ 

; | 

a ——  : 
; 

6 


: Valeur actualisée nette après 6 ans 

: (arrondie) 
Note 

Seule la durée de vie de l'extrant (6 ans d'exploitation) est fixée au préalable. 
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[ Les valeurs apparaissant dans la colonne 4 du tableau 6-4 correspondent aux valeurs apparaissant dans 
la colonne 4 du tableau 6-2. 


On constate que le taux de rendement interne de ce projet se situe entre 10.75 % et 11 %, plus proche 
de ce dernier, ce qui est en accord avec les conclusions précédentes : avec un taux d'actualisation plus bas, 


la valeur actualisée nette de ce projet est positive et avec un taux plus élevé, elle est négative. 


OT L'ANALYSE DÉTAILLÉE DES FLUX MONÉTAIRES 


L'analyse détaillée des flux monétaires a pour but de vérifier si un projet génère des flux 
monétaires suffisants pour faire face à tous ses coûts récurrents. En d’autres termes, le projet 
est-il solvable et dans quelle mesure peut-il être autofinancé ? L'analyse consiste à préparer 
un état prévisionnel des revenus et dépenses associés à l'exploitation de l’extrant. 


La méthode prend en considération toutes les charges financières (taxes et impôts, amor- 
tissements, intérêts) et le service de la dette. Elle tient compte de la réglementation fiscale 
en vigueur et doit, en conséquence, être adaptée à chaque contexte d'analyse. Une analyse aussi 
détaillée n'est normalement entreprise que sur un projet dont on a établi qu'il était rentable, 
ceci en utilisant d’abord l’une ou l’autre des techniques précédentes: la VAN de ce projet est 
positive ou son TRI dépasse la valeur seuil fixée. Ce projet apparaît donc rentable pour le pro- 
moteur, mais celui-ci veut s’en assurer et aussi vérifier la possibilité de le financer. 


Les méthodes utilisées pour faire de telles analyses varient selon la fiscalité en vigueur dans 
les circonstances et selon le domaine d’application. Leurs discussions dépasseraient large- 
ment le cadre du présent ouvrage; les références citées abordent ces sujets. 


CFA LA RENTABILITÉ NON FINANCIÈRE 


Rentabilité non financière 


Mesure objective, mais pas nécessairement numérique, de comparaison des avantages de bien-être 
d'un projet, de ses coûts initiaux et de ses coûts récurrents (financiers et non). 


La détermination de la rentabilité d’un projet à caractère non financier a le même objectif que 
la détermination de celle d’un projet à caractère financier : vérifier si les avantages du projet 
excèdent ses coûts et, dans quelle proportion, en tenant compte de l’étalement dans le temps 
des avantages et des coûts, ainsi que de leur incertitude et des risques du projet. Toutefois, 
établir la rentabilité non financière est plus difficile, notamment pour les raisons suivantes. 
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s Un projet à caractère non financier produit surtout (souvent, uniquement) des avantages 
de bien-être (amélioration de la santé, de la sécurité, de la mobilité, etc.), environnemen- 
taux, sociaux ou apparentés. 


s La plupart de ces avantages ne peuvent pas être évalués directement en valeur monétaire; 
seuls certains d’entre eux peuvent l'être en vertu de conventions s'appliquant à un domaine 
particulier. 


s Un projet donné peut produire des avantages de différents types, qui peuvent difficilement 
s’additionner : comment comparer, combiner ou additionner des avantages de mobilité 
et des avantages de sécurité, par exemple ? 


s Certains projets ont des impacts divergents. Il peut arriver que des projets produisent des 
avantages positifs pour certaines personnes ou groupes et des avantages négatifs pour 
d’autres. 


En contrepartie de ces difficultés, la détermination de la rentabilité non financière est sou- 
vent facilitée par le fait que les projets de ce type sont entrepris surtout par des institutions 
publiques. Le problème qu'elles doivent résoudre alors n’est pas de déterminer la rentabi- 
lité du projet dans l'absolu: Ce projet est-il rentable ? Elles doivent plutôt répondre à une 
question relative comme la suivante: Nous investirons tel montant cette année dans le pro- 
gramme X. Parmi Y projets de ce programme, qui ont déjà été étudiés, lequel constituerait 
le meilleur investissement de nos fonds ? 


6.7.1 Des avantages d'un seul type 


Si le projet étudié ne présente qu'un type d'avantages, la détermination du projet le plus ren- 
table est facile: c’est celui dont les avantages sont les plus importants, qu’ils puissent ou non 
être mesurés en valeur monétaire, du moment qu’ils peuvent être quantifiés. Cependant, tous 
les projets publics ne produisent pas un seul type d'avantages. 


Imaginons un programme d'élimination des passages à niveau; les projets considérés dans ce programme 


n'ont qu'un type d'avantage: la réduction des décès et des blessures aux passages à niveau. Chaque 
année, un certain nombre de passages sont sécurisés. Les protections possibles sont, en ordre d'effica- 
cité et de coût initial croissant : des indicateurs en forme de croix de Saint-André, des feux lumineux sans 
ou avec avertisseur sonore; des barrières : la construction d'une structure de dénivellation. 


Pour différents passages candidats, on évaluera les avantages (nombre de vies sauvées et de blessures 
évitées) en fonction du niveau des circulations piétonnière, automobile et ferroviaire. On évaluera aussi 
le coût de mise en place de l'amélioration. On pourra ainsi obtenir, pour chaque passage candidat, une 
mesure du rapport de ses avantages à ses coûts. Logiquement, les dirigeants du programme choisiront 
de sécuriser les passages offrant le rapport avantages/coûts le plus élevé. J 
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6.7.2 Des avantages de plusieurs types 


Choisir le projet Le plus rentable dans le cas où les projets candidats produisent plus d’un type 
d'avantages est plus complexe, comme on peut l’illustrer par l'exemple suivant. 


[ Imaginons deux projets routiers visant à améliorer la sécurité des piétons et la fluidité du trafic automobile 
à un carrefour achalandé et dangereux. On suppose qu'il y a consensus sur la valeur en dollars des avan- 
tages de sécurité ($/vie sauvée) et de mobilité ($/minute sauvée). 


Les coûts initiaux du projetA sont de 4 M$ et ses avantages (en valeur actualisée) sont de 8 M$ en mobilité 
et de 6 M$ en sécurité, pour un rapport avantages/coût de 3,5 (14 M$ / 4 M$). Les coûts initiaux du pro- 
jetB sont de 5 M$ et ses avantages (en valeur actualisée) sont de 6 M$ en mobilité et de 8 M$ en sécurité, 
pour un rapport avantages/coût de 2,8 (14 M$ / 5 M$). Strictement, on devrait choisir le projet A qui pré- 
sente un meilleur rapport. 


Mais certains pourront arguer que la sécurité est bien plus importante que la mobilité: compte tenu 
de la faible différence des rapports avantages/coûts (le rapport de B vaut 80 % de celui de A), on devrait 
privilégier plutôt le projet B : en effet, il offre 2 M$ de plus d'avantages de sécurité. J 


Il n’y a pas, à ce qu'on sache, de méthode universelle permettant de résoudre systématique- 
ment de tels dilemmes. Chaque institution élaborera progressivement ses règles de décision, 
compte tenu de son historique (un accident majeur influencera la prise de décision), de la 
législation applicable, de la culture, du climat social, etc. 


6.7.3 Des impacts divergents 


Enfin, les personnes, groupes ou organismes qui bénéficient des avantages d’un projet 
peuvent différer des personnes, groupes ou organismes qui souffrent de ses inconvénients, 
pendant qu'un tiers parti, ministère ou organisme public, en assume les coûts. Ces effets dis- 
tributifs compliquent singulièrement la comparaison des avantages positifs et négatifs ainsi 
que des coûts et des inconvénients et, par conséquent, la détermination de la rentabilité non 
financière. 


[ La construction d'une portion d'autoroute urbaine illustre bien les effets distributifs des avantages et des 
inconvénients de bien-être d'un projet. Les automobilistes qui utiliseront la nouvelle autoroute bénéficie- 
ront de gains de temps. La qualité de vie des personnes résidant à proximité sera détériorée par le bruit 
et la pollution accrue. Les automobilistes de la province ou de l'État concerné paieront cette amélioration 
par le biais de la taxe sur l'essence; tous les résidents y contribueront par le biais de leurs impôts et taxes. 
Comment faire le bilan avantages/coûts d'un tel projet ? Comment arbitrer entre ces personnes et ces 


groupes ? J 
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[ La construction d'une école rapportera peu d'avantages financiers ; peut-être certaines économies dans les 
coûts du transport scolaire, mais celles-ci ne sont pas comparables à son coût de construction. Cependant, 
une école plus proche améliorera la qualité de vie des enfants du secteur et facilitera une meilleure scola- 


risation : des avantages de bien-être pour les élèves bénéficiaires et pour la société. 


Dans une démocratie, les groupes intéressés (ou affectés) feront des représentations pour 
faire valoir leur point de vue et influencer la décision en leur faveur ; les médias amplifieront 
leur voix. 
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Suggestions de discussion 


En utilisant un exemple qui vous est familier, déterminez et justifiez la durée de vie de l'extrant et le taux 
d'actualisation à utiliser dans l'analyse. 


Comparez les mérites respectifs du calcul de la VAN et du TRI. 


Expliquez clairement les circonstances dans lesquelles il serait préférable de procéder à l'analyse détaillée des 
flux monétaires d'un projet. 


En utilisant un projet public cité dans l'actualité, déterminez ses avantages de bien-être. Comment les évalue- 
riez-vous ? Ce projet implique-t-il des effets distributifs dans ses avantages ? Comment les traiteriez-vous ? 
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Résumé du chapitre 


L'ÉVALUATION DE LA RENTABILITÉ 


L'objectif du processus 


Notion de rentabilité de projet 


Rentabilité financière 


Méthodes de calcul 
de la rentabilité financière 


Rentabilité non financière 


Comparer les avantages et les coûts du projet en vue d'en déterminer 
la rentabilité; celle-ci peut être financière ou non, selon la nature des 
avantages 


La rentabilité d'une opération est le rapport entre ses revenus et ses 


coûts pour une période donnée 


La rentabilité d'un projet, c'est le rendement de l'investissement 
du promoteur, compte tenu de la durée de vie de l'extrant 


Dans un projet, il faut tenir compte du fait que les avantages se réali- 
seront dans le futur et qu'ils sont incertains et du fait que le projet est 
exposé à des risques 


Les méthodes conventionnelles d'analyse financière (VAN, TRI, etc.) 
peuvent être utilisées pour déterminer la rentabilité financière d'un projet 


La méthode de la période de récupération est simple, ne tenant pas 
compte du caractère futur des avantages et de leur incertitude 


La méthode de la valeur actualisée nette (VAN) permet de comparer 
les flux monétaires positifs et négatifs en tenant compte explicite- 
ment de leur étalement dans le temps respectif, de leur incertitude 
et du degré de risque du projet 


Cette méthode permet de répondre à la question: est-il plus rentable 
de réaliser ce projet que de placer le même montant à la banque ? 
Si la VAN d'un projet est positive, on devrait procéder à l'analyse 
détaillée de ses flux monétaires 


La méthode du taux de rendement interne (TRI) consiste à déterminer 
le taux d'actualisation qui équilibrera les flux monétaires, positifs 
et négatifs 


Cette méthode permet de répondre à la question: parmi des 
projets comparables, lequel offre le meilleur rendement financier ? 
On retient normalement le projet dont le TRI est le plus élevé 

et on devrait procéder à l'analyse détaillée de ses flux monétaires 


L'analyse détaillée des flux monétaires sert principalement à confirmer 
la rentabilité et à vérifier si les flux monétaires positifs générés au 
cours des ans sont suffisants pour faire face à toutes les charges 


financières du projet 


Des méthodes d'analyse complexes et variant selon la discipline doivent 
être utilisées pour déterminer la rentabilité non financière d'un projet 


CHAPITRE 


La décision 
de réaliser le projet 


2 L'origine du projet 


5 L'évaluation des avantages et des coûts 


Intrants 


Conclusions à savoir 


réalisable et finançable 


Informations à jour sur 


Phase d'élaboration 


si le projet est rentable, 


le contexte 


7 La décision de réaliser le projet 


Activités 
. Évaluer les risques à la lumière des derniers 
développements 


. Rechercher du financement extérieur si cela est 
. nécessaire 


Extrant 


. Décision, par le promoteur, 
. de réaliser le projet ou non 


n mandataire 


11 L'octroi du mandat 


Phase de planification 


Phase d'exécution 


Phase de clôture 
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ne fois terminée et conclue l’étude de faisabilité, le promoteur détient une grande partie 
de l’information nécessaire pour décider s’il réalise le projet ou non. Cette décision 
marque aussi la fin de la première partie de la phase d’élaboration. Ce chapitre traite 
des circonstances dans lesquelles cette décision se prend et des principes qui devraient la guider. 


Tant que la décision de le réaliser n’est pas prise, le projet envisagé n’est toujours qu'un concept 
qui a été identifié, défini, évalué et, suivant les conclusions de l’analyse de faisabilité, recom- 
mandé ou non. Une fois en possession de cette information, le promoteur doit prendre une 
décision majeure relative à ce projet: le réalisera-t-il ou non? Le plus souvent, le promoteur 
décidera de réaliser un projet évalué comme faisable au terme de l'analyse de sa faisabilité 
et, réciproquement, de ne pas réaliser un projet évalué comme non faisable; mais le pro- 
moteur peut aussi prendre une décision contraire aux conclusions et recommandations 
de l’analyse de la faisabilité ou même en l’absence d’une telle analyse. 


En 1961, le président Kennedy déclarait: « Nous mettrons un homme sur la lune d'ici dix ans. » Le président 
avait vraisemblablement consulté ses conseillers scientifiques. Mais l'analyse de faisabilité, s'il y en eut une 
formelle, n'avait peut-être pas l'ampleur que prendrait normalement cette analyse pour un projet d'une 
telle envergure. La suite a démontré que cette décision s'est avérée être bonne. J 


En tout état de cause, la décision de réaliser constitue une démarcation fondamentale dans 
le déroulement d’un projet et son processus de gestion : le concept de projet qui franchit cette 
ligne de démarcation sera planifié, puis réalisé et son extrant sera produit et livré au pro- 
moteur, pour être exploité par lui ou utilisé par les bénéficiaires. Le concept de projet qui 
ne franchit pas cette ligne sera mis de côté ou, à tout le moins, modifié en profondeur avant 
d’être réévalué (figure 17). 
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IDÉES DE PROJET 


UM 


Sélection 


»- 


Y 
IDÉE DE PROJET RETENUE 


Y 
[ Définition ) 


Ÿ 
CONCEPT DE PROJET À ÉVALUER 


Y 
Analyse de faisabilité ) 


Modification 
du concept ( 


Y 
CONCLUSION ET RECOMMANDATION 


Concept NON 


récupérable 


Abandon 
du concept 


NON 


OUI 


Procéder au transfert du projet J 


L 


FIGURE 7-1 Le processus de décision 


La décision de réaliser le projet marque également le début du transfert de la responsabilité 
du projet, du promoteur au mandataire qui sera chargé de la planification et de l’exécution 
du projet. Les processus associés à ce transfert constituent la deuxième partie de la phase 
d'élaboration et l’objet des chapitres 8 à 11. 
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EXD LA PRISE EN CONSIDÉRATION DES RISQUES 


En prenant sa décision de réaliser ou non le projet étudié, le promoteur ne peut ignorer les 
risques auxquels le projet est exposé ou pourrait être exposé. Certains de ces risques ont déjà 
été déterminés à l’occasion de la définition du projet. Ils ont par la suite été classés dans le cadre 
de l’analyse de faisabilité. On y a proposé, pour les plus importants d’entre eux, des mesures 
d'atténuation ou plans de contingence dont on a évalué les coûts. 


De plus, pendant que le promoteur réalisait les analyses de faisabilité, le contexte du projet 
a normalement continué d’évoluer : en effet, ces analyses peuvent durer quelques semaines 
(plusieurs mois dans le cas d’un projet important) et elles ont nécessairement été basées sur 
les conditions contextuelles prévalant à leur début. Il peut même arriver que le promoteur ait 
été dans l'impossibilité de partager, avec les responsables des analyses de faisabilité, certaines 
informations qu’il détenait: par exemple, le fait que des pourparlers étaient en cours relati- 
vement à une acquisition majeure. Par ailleurs, d’autres risques, difficilement identifiables 
ou même à peine prévisibles au moment de l'analyse, peuvent surgir, comme les suivants. 


s Des innovations technologiques imprévisibles peuvent rendre caduque la technologie envi- 
sagée ou réduire la vie de l'extrant ou son potentiel de succès commercial. 


s Des facteurs conjoncturels peuvent affecter la valeur ou la réalisation même des avantages 
évalués dans l’analyse de faisabilité: par exemple, une réaction difficilement prévisible 
du marché, une initiative inattendue d’un concurrent. 


s Des facteurs circonstanciels peuvent affecter les coûts évalués dans l'analyse de faisabilité: 
par exemple, l’issue de débats législatifs concernant une nouvelle réglementation affectant 
les coûts ou même la faisabilité technique; une hausse brutale et importante du prix inter- 
national d'une matière première cruciale pour le projet (c'est arrivé pour le prix du cuivre 
il y a quelques années). 


se Les bénéficiaires peuvent réagir de façon imprévisible à ce qui avait été évalué comme 
des avantages reliés au bien-être: par exemple, la croyance voulant que la vaccination des 
enfants serait plus nocive que les maladies qu’elle prévient (qui a résulté en une recrudes- 
cence de certaines maladies infantiles). 


Lorsqu'il prend la décision de réaliser ou non le projet, le promoteur doit considérer tous 
ces risques et faits nouveaux. Il peut ainsi être amené à prendre une décision allant à l’en- 
contre des recommandations de l’analyse de faisabilité. Ce faisant, le promoteur s'expose 
aux risques, mais c’est à lui qu’il revient de le faire, puisque ce sont ses fonds propres ou ceux 
de son entreprise qui seront investis dans la réalisation du projet. 


EF] LA RECHERCHE DE FINANCEMENT EXTERNE 


En principe, les projets à caractère financier devraient s’autofinancer: les avantages finan- 
ciers actualisés devraient être supérieurs aux coûts (initiaux et récurrents) actualisés. Ce n'est 
généralement pas le cas des projets à caractère de bien-être, car ils produisent surtout des 
avantages non monnayables. Mais que le projet s’autofinance ou non, son promoteur n’a pas 
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toujours en main les liquidités nécessaires pour faire, au bon moment, l'investissement 
correspondant aux coûts initiaux: un certain financement externe est alors nécessaire; cet 
externe varie selon les circonstances. 


Dans une grande entreprise privée à but lucratif, par ailleurs bien pourvue en liquidités, l'unité adminis- 


trative (service, division, usine ou autre) qui fait la promotion d'un projet peut devoir demander des fonds 
au siège social. 


Une entreprise privée plus petite, moins bien pourvue financièrement, pourra devoir faire appel à une 
institution prêteuse qui lui demandera les garanties habituelles. 


Une entreprise culturelle qui organise des événements offerts gracieusement au public devra trouver des 
commandites et des subventions; il existe souvent des programmes de subventions à cette fin. Le promo- 
teur pourra devoir démontrer que son projet produit certaines retombées économiques. J 


Les revenus d'une régie inter-municipale de transport sont généralement limités aux revenus de la vente 


de titres de transport et à une portion des taxes foncières du territoire desservi. Pour financer un projet 
important, la régie devra obtenir des subventions des niveaux supérieurs de gouvernement; celles-ci peuvent 
être statutaires ou discrétionnaires. 


Le ministère de la Santé peut conclure que la construction d'un nouvel hôpital dans un secteur non desservi 
est conforme à sa mission, s'insère tout à fait dans sa planification stratégique et présente un rapport 
avantages/coûts relativement élevé. Cependant, le financement nécessaire doit être approuvé par l'orga- 
nisme central, Conseil du Trésor ou autre, responsable de l'autorisation finale et du contrôle des investis- 
sements du gouvernement. 


Un projet international de développement est démontré rentable, bénéfique pour les populations concer- 
nées et même comme prioritaire par les gouvernements des pays bénéficiaires, mais ne peut être réalisé 
sans l'apport d'un prêt d'une banque internationale de développement ou d'une subvention de pays dona- 
teurs dans le cadre d'accords bilatéraux ou multilatéraux. L'un des auteurs a été associé à un tel projet; 
il était prometteur, mais a dû être abandonné faute d'avoir pu trouver un ou des pays prêts à fournir les dix 
millions de dollars manquants (30 % du coût du projet). J 


L'obtention du financement externe nécessaire à un projet est souvent difficile et peut prendre 
jusqu’à plusieurs mois. Les instances de financement pourront exiger des analyses et éva- 
luations complémentaires, en fonction de leur mandat, de leur régie interne et des autres 
demandes de projet qu'elles reçoivent. Les résultats de ces études complémentaires pourraient 
invalider des conclusions de l’analyse de faisabilité ; même le seul passage du temps pourrait 
avoir cet effet. Durant cette période d’attente, la recherche de ce financement devient une 
activité prioritaire pour le promoteur et le projet considéré est, pour ainsi dire, suspendu: 
il n'existe que dans l'esprit du promoteur et dans les rapports des études de faisabilité (et ceux 
des analyses complémentaires). Le projet n’évolue pas. Une fois le financement obtenu, le pro- 
moteur peut enfin réaliser le projet. Le contexte ayant changé, il faudra possiblement refaire 
une analyse de faisabilité et y apporter quelques ajustements, peut-être importants. 
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Suggestions de discussion 


Expliquez les risques encourus par le promoteur qui prend la décision de réaliser un projet à l'encontre des 
conclusions des études de faisabilité qu'il a lui-même demandées et financées. 

Imaginons deux situations. Dans la première, le promoteur décide de réaliser un projet évalué comme non 
faisable; dans la deuxième, le promoteur décide de ne pas réaliser un projet évalué comme faisable. Laquelle 
de ces deux situations comporte les plus grands risques ? Pourquoi ? 


Résumé du chapitre 


LA DÉCISION DE RÉALISER LE PROJET 


L'importance : Seuls les projets que le promoteur décide de réaliser seront exécutés; 
: les autres idées de projet seront abandonnées 


Les risques : En prenant sa décision, le promoteur prend en considération les 
: risques déjà identifiés et tout autre risque suggéré par son expérience 
ou un changement dans le contexte 


La recherche de financement Si on doit trouver du financement extérieur, le projet sera suspendu 
jusqu'à ce qu'on l'ait trouvé; les financiers peuvent demander d'autres 
études 


CHAPITRE 


La recherche 
d'un mandataire 


2 L'origine du projet 


5 L'évaluation des avantages et des coûts 


| _7_La décision de réaliser le projet" 
8 La recherche d'un mandataire 
Intrant Activités Extrants 


ue Pre ne . Cahier des charges 
. Stratégies de réalisation: en régie où à contrat 0 2 
Énoncé des conditions 


Décision, par le promoteur, … Rédiger le cahier des charges et l'énoncé des É 
. et contraintes 


de réaliser le projet ou non conditions et contraintes 


Phase d'élaboration 


| Appel d'offres, le cas 
échéant 


: Solliciter des mandataires éventuels 


| 11 L'octroi du mandat 


Phase de planification 
Phase d'exécution 


Phase de clôture 
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e chapitre traite des orientations et actions que le promoteur doit prendre, une fois 
qu'il a décidé de réaliser le projet. Ces orientations concernent la stratégie de réalisa- 
tion, les éléments du mandat et la recherche d’un mandataire. 


LES STRATÉGIES DE RÉALISATION EN RÉGIE 


w 


ET À CONTRAT 


Ayant pris la décision de réaliser le projet et ayant obtenu le financement nécessaire, le pro- 
moteur doit encore décider si le projet sera réalisé en régie ou à contrat. 


Régie 


Le projet est dit réalisé en régie si le promoteur confie le mandat à un service de son entreprise. 


Contrat 


Le projet est dit réalisé à contrat si le promoteur confie le mandat à une entreprise externe à la sienne. 


Pour un promoteur, il est avantageux de réaliser un projet en régie pour les raisons suivantes : 


l'exécution des activités requiert des compétences particulières, qu’il retrouve dans son 
entreprise; 


il lui coûtera moins cher de réaliser le projet avec ses effectifs ; 


l'extrant du projet lui donne des avantages concurrentiels importants et il veut garder cet 
extrant, ainsi que les activités requises pour sa production, hautement confidentiels. 


Parmi les projets réalisés le plus souvent en régie, on note: les projets (de taille petite ou moyenne) reliés 
directement aux opérations ou à la maintenance des réseaux des grandes entreprises de services publics 
(téléphone, électricité, gaz, etc.), à cause des compétences particulières requises ; les projets de développe- 
ment de nouveaux produits et services par des entreprises privées. J 


Pour un promoteur, il est avantageux de réaliser un projet à contrat pour les raisons suivantes: 


il ne dispose pas des ressources (humaines, techniques) nécessaires pour le réaliser; 


confier la production de l’extrant à un mandataire ne met pas à risque l’avantage concur- 
rentiel que l’extrant lui offrirait; 


l'exécution des activités requiert des compétences qu'on trouve à un bon rapport qualité/ 
prix sur le marché. 


Chapitre 8 La recherche d’un mandataire 


127 


[ Parmi les projets réalisés le plus souvent à contrat, on note: les projets de recherche, d'analyse ou d'inter- 
vention promus par des organismes gouvernementaux; les projets d'ingénierie et de construction; les 


projets de production industrielle de certaines entreprises privées ; les projets de système d'information. 


EF] LES ÉLÉMENTS DU MANDAT 


Que le projet soit réalisé en régie ou à contrat, le promoteur doit déterminer les éléments 
du mandat. 


Mandat 


Ensemble des responsabilités que confie le promoteur au mandataire pour la production et la livraison 
de l'extrant du projet. 


Le mandat comprend deux parties essentielles: le cahier des charges et un énoncé des condi- 
tions et contraintes d'exécution du projet. 


8.2.1 Le cahier des charges 


Cahier des charges 


Document qui décrit ce qui doit être livré dans le cadre du mandat, soit en termes de configuration 
et de performance de l’extrant, soit en termes de services attendus du mandataire. 


Le cahier des charges, aussi appelé spécification, est l’objet même du mandat. Il présente une 
description claire de l’extrant du projet, sous forme de résultats escomptés : caractéristiques 
et configuration de l’extrant à livrer, normes de qualité, de fonctionnement et de perfor- 
mance s'appliquant à cet extrant, etc. 


Le cahier des charges doit aussi identifier de façon explicite: les services à rendre en plus 
de la production et de la livraison de l’extrant du projet; les livraisons intérimaires s’il y en a;les 
essais à effectuer ; les normes ou méthodes de travail imposées ou recommandées ; les données 
de base et leur source, etc. 


Le cahier des charges doit être précis, que le projet soit réalisé en régie ou à contrat. 


s De nature fonctionnelle: il énonce les résultats et la performance escomptés de l’extrant 
à produire. 


s De nature technique: il décrit en détail les processus de production (composants, maté- 
riaux, procédures, etc.), il est préférable d’en confier la préparation à un professionnel 
du domaine. 
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8.2.2 L'énoncé des conditions et contraintes 


L’énoncé des conditions et contraintes, quant à lui, précise les échéances finale et intérimaires, 
les budgets globaux (et par secteur) et les contraintes, réglementations et conditions parti- 
culières applicables. Cet énoncé peut être plus ou moins élaboré selon l’envergure du projet, 
selon qu'il doit être réalisé en régie ou à contrat et selon les circonstances. 


EX] LA SOLLICITATION D'UN MANDATAIRE 


8.3.1 Un projet en régie 


Si le promoteur a décidé de réaliser le projet en régie, la recherche d’un mandataire est réduite 
à sa plus simple expression: l’unité administrative qui joue le rôle de promoteur du pro- 
jet négocie avec l'unité administrative qui, dans l’entreprise, est responsable de réaliser les 
projets du domaine donné. Dans ce cas, il suffit d’une entente entre services pour lancer 
l'exécution ; cette entente peut être informelle; alternativement, le mandat peut faire l’objet 
d'une directive d’un comité de gestion. 


Entente entre services 


Document qui décrit les modalités d'exécution d'un mandat d'un projet réalisé en régie. 


8.3.2 Un projet à contrat 


Si le projet est réalisé à contrat, la procédure d'octroi du mandat doit nécessairement être 
structurée étant donné l'interaction de deux entreprises distinctes; cette procédure devient 
en conséquence plus complexe. Les termes de cette interaction (discutée plus en détail au cha- 
pitre 11) sont clarifiés par le contrat qui: 


s décrit l’extrant à livrer et les services à rendre; 

s précise les obligations respectives du promoteur et du mandataire; 
s identifie le cadre juridique régissant le contrat; 
se 


fixe les procédures de litige, les primes et pénalités, etc. 


Ce contrat peut être octroyé: 
s directement à un mandataire connu; 


s à la meilleure offre reçue après un appel d'offres; cet appel d'offres peut être ouvert ou sur 
invitation; l'invitation peut comporter une étape de pré-qualification. 


Les avantages et inconvénients respectifs de ces approches sont présentés au tableau 8-1. Toutes 
ces options ne sont pas disponibles dans toutes les situations; le choix des promoteurs publics 
et parapublics est limité. 


Chapitre 8 
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TABLEAU 8-1 


APPROCHES 


Choix d'une entre- 
prise connue 

et négociation d'une 
entente avec elle 


Émission d'un appel 
d'offres restreint, 


à des soumissionnaires : 


présélectionnés; choix 
de la meilleure offre 
reçue 

Émission d'un appel 
d'offres ouvert 

et choix de la meil- 
leure parmi les offres 
reçues 


Approche en deux 
étapes 
1. Invitation aux 


entreprises intéressées : 
. demander des offres très 


. détaillées et rémunérer 
. leur préparation 


à se qualifier 

2. Appel d'offres aux 
entreprises qualifiées ; 
choix de l'offre jugée 
la meilleure 


AVANTAGES 


: Réduit 

. le temps entre la décision 
. de réaliser et le début 

. de l'exécution; facilite les 
. communications 


: Permet d'obtenir 
de bonnes offres 


de soumissionnaires 


: jugés compétents; réduit 
- le temps requis pour 
. l'évaluation des offres 


Formule souvent requise 

. dans les contrats publics: 

- plus bas soumissionnaire 
. conforme 


… Élargit l'éventail des 
. mandataires possibles 


. Élargit l'éventail des 
. mandataires possibles 
. tout en s'assurant de leur 


compétence ; on peut 


EXT L'APPEL D'OFFRES 


Appel d'offres 


Le promoteur doit rédiger un appel d'offres détaillé 


Diverses approches pour le choix du mandataire 


INCONVÉNIENTS 


. Le mandataire choisi peut 

. ne pas posséder certaines 

. compétences essentielles 

: au projet; il devra faire appel 
. à des sous-traitants 


. Peu d'inconvénients 
en soi, mais solution 
. difficile d'application 
. dans le secteur public 


: Le promoteur doit 

: laisser du temps aux 
. soumissionnaires, 

| évaluer les offres 

| et transiger avec 

: celui qui a soumis 

: la meilleure 


| Ce processus est celui 
. des quatre qui prend 
le plus de temps 

. et coûte le plus cher 


APPLICATION 


Solution habituelle pour 
une réalisation en régie 


Approche intéressante 

pour des projets à contrat 
dans un domaine connu, 
si c'est un promoteur privé 


. Solution intéressante 

. pour projets à contrat 

. sile choix préalable des 
. Soumissionnaires est 
acceptable 


. Selon les circonstances, 
. cette solution est 


souvent imposée par 


. la loi pour des contrats 
. octroyés par des orga- 
. nismes publics 


: Solution intéressante 

. pour des projets 

: de grande envergure 

. ou complexes, à contrat, 
. pour lesquels on cherche 
. des mandataires 

. compétents et des offres 
. innovatrices 


Processus initié par un promoteur pour obtenir des offres pour la réalisation à contrat d'un projet. 


Les principaux éléments du contenu d’un appel d'offres sont: 


s le Cahier des charges, qui décrit aussi précisément que possible les services recherchés, 
l'extrant à produire et à livrer, le tout exprimé en termes de résultats escomptés; 


s un Énoncé des conditions et contraintes précisant la date de livraison de l’extrant, ses normes 
de qualité ou de performance et le budget octroyé au mandataire; 


s les Aspects légaux et contractuels comprenant les conditions générales de réalisation 
du projet; les législations et réglementations applicables ; 
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s Silya lieu, des Exigences particulières de contenu, de structure ou de présentation de l'offre ; 
notamment, les conditions d'admissibilité des soumissionnaires; le lieu et la date de la 
remise de l'offre; les documents financiers et cautions à remettre, etc. 


Il est important que le promoteur prenne tout le soin nécessaire dans la préparation du docu- 
ment d'appel d'offres. Les normes de qualité ou autres normes applicables et les méthodes 
de travail imposées ou souhaitées, s’il y a lieu, doivent être identifiées précisément et décrites 
en détail au besoin. Toutes les contraintes s'appliquant à la réalisation du projet, dont, au pre- 
mier chef, l’échéance globale et le budget total, doivent être identifiées de façon explicite 
et non ambiguë. La description du projet telle qu'elle apparaît dans la documentation d’appel 
d'offres prendra en effet valeur contractuelle quand le mandataire sera choisi et le contrat 
octroyé: le mandataire s'engagera à réaliser le projet décrit dans ce document et non le projet 
que le promoteur aurait pu avoir à l'esprit. 


Suggestion de discussion 


Vous êtes le directeur général d'une petite ville, dont l'édifice de la Mairie a besoin de sérieuses rénovations. 
Vous avez défini le projet et vérifié sa faisabilité. Pour qu'il soit faisable, la ville a besoin d'une subvention 

de 200000 $ du gouvernement supérieur. La demande a été faite il y a 18 mois et on vous avait averti de pré- 
voir des délais de 24 à 30 mois. Vous avez décidé de laisser le dossier de côté en attendant. Le gouvernement 
a changé et a accéléré l'octroi de telles subventions. Vous avez appris hier que votre demande est acceptée; 
mais les travaux doivent être terminés dans moins de 12 mois. Que faites-vous ? Qu'auriez-vous pu faire ? 


Résumé du chapitre 


LA RECHERCHE D'UN MANDATAIRE 


Stratégie de réalisation Le promoteur doit décider si le projet sera réalisé par ses propres 
effectifs (en régie) ou par un mandataire externe (à contrat) 


Cahier des charges Que le projet soit réalisé en régie ou à contrat, il faut rédiger un 
cahier des charges qui décrit en détail, en termes de résultats et 
de performance, l'extrant et les services attendus 


Énoncé des conditions Cet énoncé, particulièrement important si la réalisation est à contrat, 

et contraintes spécifie les contraintes de qualité, de budget et d'échéance auxquelles 
est soumis le projet, ainsi que les conditions particulières de réalisation, 
le cas échéant 


La sollicitation d'un mandataire Si le projet est réalisé à contrat, le promoteur doit décider s'il négocie 
directement avec un mandataire connu ou s'il lance un appel d'offres 
ouvert ou sur invitation, avec ou sans qualification préalable 


L'appel d'offres 


pour la réalisation à contrat d'un projet 


CHAPITRE 


La préparation 
d'une offre 


L'origine du projet 
3_La définition du projet 
L'analyse de faisabilité 


La décision de réaliser le projet 
La recherche d'un mandataire _ : . | 
La préparation d'une offre 
Intrant Activités Extrant 
| Vérifier l'authenticité de l'appel d'offres 
Vérifier sa capacité de réaliser le projet: livrer 
un extrant de qualité; respecter l'échéance; tirer 
Appel d'offres ou demande … Profit du mandat 
de services : Proposer une organisation et une planification 
: préliminaire 


Phase d'élaboration 


| Offre déposée 


: Estimer les coûts et fixer le prix 
. Produire et soumettre l'offre 


1 1 L'octroi du mandat 


Phase de planification 
Phase d'exécution 


Phase de clôture 
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e chapitre traite des démarches d’une entreprise intéressée à obtenir le mandat 

de réalisation d’un projet, en réponse à un appel d'offres. Il arrive aussi, plus rare- 

ment, qu'un promoteur qui confie un mandat directement demande au mandataire 
pressenti de lui présenter une offre précisant les services offerts. L'appel d'offres comprend 
normalement un cahier des charges qui décrit l’extrant à produire et à livrer, les services 
à fournir et un énoncé de contraintes d'exécution : une échéance globale pour la livraison 
de l’extrant, un budget total mis à la disposition du mandataire et des conditions particulières 
au projet. 
À chaque fois qu’il décide de répondre à un appel d'offres pour la réalisation d’un projet, 
le mandataire éventuel prend un risque: il investit des efforts, peut-être importants, sans 
garantie que son offre soit retenue. 


Alors que tous les autres chapitres de cette partie du livre traitent de décisions et d'actions du promo- 
teur, celui-ci traite de décisions et d'actions des soumissionnaires qui répondraient à un appel d'offres 
lancé par un promoteur. 


Ces décisions des soumissionnaires doivent se prendre et ces actions se faire au cours de la phase d'éla- 
boration, avant que le promoteur ne choisisse un mandataire à qui il confiera la réalisation du projet. 
C'est pourquoi on présente ce chapitre ici plutôt que dans la phase de planification. 


EXD LA DÉCISION DE SOUMETTRE UNE OFFRE 


La préparation d’une bonne offre coûte cher et accapare des ressources de qualité. L'entreprise 
souhaïitera ne répondre qu'aux appels d'offres pour lesquels elle juge que ses chances d'obtenir 
le mandat (et d'en tirer éventuellement un profit ou d’autres avantages) sont bonnes. Avant 
de décider de préparer une offre, l’entreprise a donc avantage à répondre d’abord à un certain 
nombre de questions concernant: 


l'authenticité de l'appel d'offres; 
sa propre capacité de produire et livrer l’extrant au niveau de qualité exigé; 


sa capacité de livrer l’extrant à l'échéance imposée et annoncée; 


sa capacité de tirer profit ou avantage de la réalisation du projet, compte tenu du budget 
octroyé. 


Si l’entreprise considère que ces quatre conditions semblent remplies ou pourraient l'être, elle 
décide généralement de préparer une offre. La préparation d’une offre de services majeure est 
souvent considérée comme un projet en soi et gérée comme tel pour un très grand projet: cette 
préparation peut demander des mois et des centaines de milliers de dollars de préparation. 


La personne choisie pour le faire (ou en diriger l’équipe) doit posséder de l'expérience dans 
le domaine technique et en gestion de projets. Souvent, on confie cette responsabilité à la per- 
sonne que l’on souhaite nommer chef de projet si l'offre est retenue. Certaines entreprises 
ayant des projets comme activité principale maintiennent une équipe vouée à la préparation 
d'offres de services; elle travaillera en collaboration avec les ressources techniques appropriées 
à chaque projet. 
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Par contre, si l’entreprise a des doutes sérieux sur l’une ou l’autre de ces quatre conditions, elle 
ne devrait pas soumettre d'offre et ne pas donner suite à la demande qu'on lui fait. Il peut arri- 
ver, toutefois, que, pour des raisons de relations publiques, de stratégie commerciale ou autres, 
l'entreprise ne puisse pas ou ne souhaite pas refuser de soumettre une offre. Elle devrait alors 
soumettre une offre conservatrice, peu susceptible d’être acceptée par le promoteur. 


9.1.1 L'authenticité de l'appel d'offres 


L'entreprise intéressée doit d’abord tenter de vérifier si l'appel d'offres est authentique. 
Il arrive en effet qu’un promoteur ne dispose pas de tout le financement nécessaire pour 
réaliser un projet. Il lance quand même un appel d'offres, espérant obtenir le financement 
entretemps ou que l’un des soumissionnaires offre, en plus de ses services, du financement 
pour le projet. Parfois, des promoteurs moins scrupuleux, aux prises avec un problème dif- 
ficile, utilisent le mécanisme de l’appel d'offres pour se procurer gratuitement des services 
de consultation. 


Un appel d'offres international a été lancé pour la fourniture clé en main d'un système de métro régional 


pour une capitale sud-américaine : un projet de plusieurs centaines de millions de dollars. Six groupements 
de cinq pays se sont formés et ont soumis des offres : leur préparation demandait de trois à quatre mois 
et coûtait plusieurs centaines de milliers de dollars chacune. Les offres ont été reçues, les prix soumis 
rendus publics, puis, plus rien; pourtant, à ce qu'on sache, aucun cas de force majeure n'aurait rendu 
impossible la réalisation du projet. Toute une industrie a supposé erronément qu'un projet d'envergure 


serait réalisé. Le promoteur espérait-il des offres de financement plus généreuses ? 


Il n'est pas facile de déterminer l'authenticité d’un appel d'offres, comme l’illustre bien l’exemple. 
De plus, même un appel d'offres authentique peut être annulé pour faire face à la situation chan- 
geante du promoteur ou de l’environnement. La vérification d’authenticité est avant tout une 
question de connaissance approfondie du contexte, du marché, ainsi que des entreprises et des 
personnes qui font la promotion du projet et de leurs habitudes d’affaires. 


9.1.2 La capacité de produire et livrer l'extrant 


La deuxième question que doit se poser l’entreprise intéressée concerne sa capacité technique 
de produire et livrer l’extrant du projet en conformité avec les exigences de qualité spécifiées 
au cahier des charges. Pour la vérifier, elle doit répondre à des questions comme les suivantes. 


# Quelles tâches devront être exécutées pour produire et livrer l’extrant voulu par le pro- 
moteur ? 


s L'entreprise maîtrise-t-elle les méthodes de travail requises pour l'exécution de ces tâches ? 


as Peut-elle mobiliser des personnes possédant les compétences nécessaires pour mener 
à bien ces travaux au niveau de qualité spécifié et dispose-t-elle de l’équipement spécialisé 
nécessaire ? 
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Pour obtenir une réponse fiable à ces questions et réduire les risques de l’entreprise, la per- 
sonne qui prépare l'offre devrait procéder à une définition sommaire des travaux (chapitre 14), 
d’un niveau de détail adapté au niveau de risque du projet, au temps disponible pour préparer 
l'offre et aux exigences de l’appel d'offres. 


Les questions relatives à la capacité technique doivent se poser avec une acuité particulière 
quand une entreprise s'intéresse à un projet qui se situe à l'extérieur ou à la limite de ses 
compétences ou de son domaine habituel d'intervention. Si le temps ne lui permet pas d’ac- 
quérir les compétences manquantes, notamment en recrutant, l’entreprise peut considérer 
une association avec un partenaire offrant les compétences techniques qui lui font défaut. 


9.1.3 La capacité de respecter l'échéance 


La troisième question que doit se poser l'entreprise intéressée concerne sa capacité tech- 
nique à livrer l’extrant du projet selon l’échéance imposée par le promoteur: il est important 
de s'assurer (et non simplement de supposer) qu'il est possible de la respecter. En effet, cette 
échéance a souvent été fixée en fonction de considérations propres au promoteur et non après 
une évaluation, même sommaire, du volume de travail à exécuter pour produire et livrer 
l’extrant. Si aucune échéance n’est fixée, la question se pose quand même (mais avec une 
acuité réduite), car une date de livraison de l’extrant doit être proposée dans l'offre. 


La personne qui prépare l'offre devrait effectuer un ordonnancement sommaire des activités 
du projet (chapitre 17) au niveau de détail approprié. Si cet ordonnancement indique que 
l’échéance imposée ne peut être respectée, différentes stratégies peuvent être envisagées : 
réduire la durée de certaines activités, ajouter des ressources, etc. Mais, en procédant ainsi, 
on doit absolument s'assurer que les solutions préconisées sont réalisables dans les faits. 


Si ce scénario d’échéancier révèle l'impossibilité de respecter l'échéance fixée, c’est que le pro- 
jet ne semble pas réalisable dans les délais prescrits. L'entreprise peut alors choisir l’une des 
stratégies suivantes : 


s ignorer le résultat de cette vérification, soumettre une offre déclarant que l’échéance peut 
être respectée et prendre le risque de dépassement probable de cette échéance; 


s demander au promoteur d’ajuster les exigences d'échéance de l’appel d'offres (ou même 
de l’extrant) et de produire un addenda officiel à cet effet; 


s soumettre une offre qui n'est pas conforme du point de vue de l’échéance, expliquer pour- 
quoi et courir le risque que l'offre soit rejetée pour non-conformité. 


Si le promoteur est prêt à considérer une date de livraison différente de celle qu’il avait énon- 
cée (ce qui est vraisemblable si plusieurs soumissionnaires en font la demande), deux choix 
s'offrent à lui: reporter à une date ultérieure l’échéance initialement envisagée en fonction 
de la quantité de travail à effectuer ou réduire l’envergure du projet jusqu’à ce qu’il puisse 
être réalisé dans les délais proposés dans les offres. Le promoteur préférera souvent cette 
deuxième solution, qui lui évite de devoir changer la date de livraison, déjà approuvée par 
sa propre direction, diffusée à l’interne ou même rendue publique. 
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9.1.4 La capacité de tirer profit du mandat 


L'entreprise intéressée doit aussi s'interroger sur sa capacité de livrer l'extrant du projet en res- 
pectant le budget octroyé par le promoteur et d’en tirer profit. Le budget du projet peut avoir 
été énoncé dans l’appel d'offres. Lorsque ce n’est pas le cas, le soumissionnaire doit faire 
des hypothèses. Dans un cas comme dans l’autre, le soumissionnaire doit proposer un prix 
acceptable pour le promoteur (inférieur au budget publié ou supposé), plus bas que celui des 
concurrents, mais qui lui permet, s’il est retenu comme mandataire, de couvrir tous les coûts 
d'exécution du mandat en plus de réaliser un profit raisonnable dans les circonstances. 


En établissant son prix, l’entreprise ne devrait jamais perdre de vue que l'objectif fondamental 
d’une entreprise privée, sa raison d’être, est la réalisation de profits. Selon Goldratt [1987], 
l’entreprise privée doit à la fois produire les liquidités nécessaires pour pouvoir continuer ses 
opérations et offrir un rendement suffisamment attrayant pour que les actionnaires y laissent 
leur investissement. Il peut sembler incongru de rappeler des principes aussi élémentaires, 
mais la préparation d'offres est justement un domaine où on voit de trop nombreux soumis- 
sionnaires perdre de vue ce principe en soumettant un prix inférieur à leurs coûts. 


La stratégie de prix doit fournir une réponse claire à la question suivante: pouvons-nous 
offrir, pour la réalisation de ce mandat, un prix concurrentiel (ou inférieur au budget déclaré 
par le promoteur), tout en retirant un profit raisonnable de son exécution ? Pour répondre 
à cette question, il faut faire une planification budgétaire sommaire qui produira les informa- 
tions nécessaires pour permettre au soumissionnaire de s'assurer que: 


Coûts + Profit < Budget offert par le promoteur 


Effectuer cette vérification requiert, de la part du mandataire: 
d'effectuer une évaluation sommaire du coût de réalisation ; 
de déterminer le niveau de profit escompté; 


de déterminer le prix offert à partir du profit recherché et des coûts évalués; 


de s'assurer que le prix offert ne dépasse pas le budget offert par le promoteur; si celui- 
ci ne l’a pas fait connaître, le soumissionnaire doit faire une hypothèse. 


Il peut y avoir une exception raisonnée à ces principes lorsqu'une entreprise, particulièrement 
de services-conseils, désire obtenir un contrat dans un nouveau domaine, dans un nouveau 
secteur géographique: il s’agit alors de l'équivalent d’un investissement pour pénétrer un nou- 
veau marché. 


9.1.5 L'estimation du coût de réalisation 


Les méthodes d'estimation des coûts varient selon chaque domaine d'application et leur 
maîtrise est une condition nécessaire de réussite pour une entreprise qui gère des projets. 
On constate néanmoins certains éléments communs. 
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Projets durs à contrat: dans le domaine de la construction, par exemple, les entrepreneurs 
généraux développent et maintiennent des bases de données détaillées sur les coûts qu'ils 
ont encourus pour les différents types de travaux réalisés dans leurs projets antérieurs. Ces 
données se présentent généralement sous la forme de coûts unitaires globaux (main-d'œuvre 
et matériaux) pour des quantités physiques (dollars au mètre linéaire de tels éléments, au mètre 
carré de tels autres, au mètre cube de tels autres, etc.). En se basant sur ces coûts unitaires et les 
quantités indiquées dans le cahier des charges (et les plans qui l’accompagnent), les entre- 
preneurs peuvent estimer un coût de construction, qu’ils ajusteront selon les circonstances 
particulières du projet. Il faudra ensuite déterminer le taux de profit à y ajouter. 


Projets mous à contrat : dans les projets de conception, les coûts sont constitués dans une très 
large mesure d'honoraires. Les soumissionnaires vont déterminer la méthodologie qu'ils 
comptent employer, évaluer le volume des travaux à faire, le nombre de ressources nécessaires 
et le tarif de chacune. 


L'estimation des coûts 


Le nombre de personnes-heures (ou personnes-jours) ainsi estimé sera multiplié, pour chaque 
type de ressource, par le tarif approprié. Ce tarif est basé sur le salaire horaire (ou quotidien) 
touché par la personne, que l’on majore par un certain nombre de facteurs pour prendre 
en considération: 


æ les coûts encourus par l'employeur en relation directe avec le salaire versé (dont les divers 
avantages sociaux) ; 


a le fait qu'une personne qui touche 1 800 ou 1 900 heures de salaire par an ne perçoit d’ho- 
noraires que pour une partie de ces heures (aux environs de 75 à 85 %); 


s une contribution aux frais généraux de l’entreprise; 


s une contribution au profit (à déterminer). 
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Il en résulte que ces personnes sont facturées au client à raison d'environ 2 à 3 fois le salaire 
qu'elles touchent. 


Projets en régie: dans ces cas-ci, ce sont les politiques de régie interne de l'entreprise qui 
dictent le passage du coût estimé au prix offert. En général, il s’agit d’une facturation interne 
n’impliquant pas de transfert d'argent. 


s La politique peut demander que les services agissant comme mandataires estiment leurs 
coûts et les transfèrent directement aux services promoteurs (ou y ajoutent un pourcentage 
pour frais de gestion) : le prix qu’ils offrent est égal au coût estimé, plus ce pourcentage 
s'il y a lieu. 

s Plus souvent, la politique demande que le service agissant comme mandataire et le service 
agissant comme promoteur absorbent chacun ses coûts. 


EF] LE choix EN CAS DE MULTIPLES APPELS D'OFFRES 


Les entreprises dont la réalisation de projets est l’activité principale (comme les entreprises 
de services-conseils et les entrepreneurs généraux) sont constamment à l'affût des appels 
d'offres dans leurs domaines de compétences respectifs. 


En effet, ces entreprises doivent constamment obtenir des contrats pour pouvoir rester en 
affaires. Comme elles ne sont jamais certaines de décrocher les contrats pour lesquels elles 
soumettent des offres, elles doivent répondre à un nombre important d’appels d'offres et trou- 
ver un équilibre entre le risque d’obtenir plus de contrats qu’elles ne sont capables de réaliser 
et celui de ne pas obtenir suffisamment de contrats pour occuper toutes leurs ressources. 
Cette situation est d'autant plus difficile que: 


s les ressources critiques (chargés de projets, ressources hautement spécialisées ou expé- 
rimentées, etc.) nécessaires pour mousser la candidature de l’entreprise dans une offre 
de service et pour réaliser le contrat par la suite sont souvent en nombre limité ; 


s de nombreux appels d'offres peuvent être émis simultanément par un nombre restreint 
de promoteurs (par exemple, un ministère donné pourrait émettre plusieurs appels d'offres 
similaires dans différentes régions). 


Une entreprise à la recherche de mandats peut constater, faute de ressources ou de temps, 
qu’elle n’est pas en mesure de répondre à tous ces appels d'offres, même si elle dispose d’un ser- 
vice responsable de la préparation des offres compétent et efficace. Comment cette entreprise 
choisit-elle alors le ou les appels d'offres auxquels elle répondra? Elle doit s'intéresser aux 
appels d'offres présentant le meilleur degré de compatibilité entre les exigences du mandat 
offert et les disponibilités de l’entreprise en termes de: 


s compétences requises (compte tenu de la nature des travaux à faire) et compétences tech- 
niques des ressources de l'entreprise; 


s dates à respecter et disponibilité en temps voulu des ressources spécialisées de l’entreprise, 
compte tenu de leurs affectations aux mandats déjà en cours de réalisation. 
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L'entreprise doit aussi considérer et comparer les aspects financiers et concurrentiels des dif- 
férents appels d'offres et notamment: 


s le potentiel de profit de chacun des mandats offerts; 


s leur potentiel de contribution à l'amélioration du positionnement concurrentiel de l’entre- 
prise; 

s la probabilité de décrocher le mandat, compte tenu de la concurrence probable et des forces 
et faiblesses de l’entreprise par rapport à ses concurrents. 


Généralement, une entreprise aura tendance à répondre au plus grand nombre possible d’ap- 
pels d'offres intéressants et rentables pour elle, sous l'hypothèse qu’elle peut toujours réaffecter 
ses ressources et recruter des ressources complémentaires pour augmenter son chiffre d’affaires. 
Par contre, si elle n'obtient pas assez de contrats, elle risque de devoir remercier des ressources, 
ce qui rendra l'obtention de contrats par la suite encore plus difficile. 


L'ORGANISATION ET LA PLANIFICATION 
PRELIMINAIRE PROPOSEES 


Le plus souvent, l'appel d'offres demandera au soumissionnaire de fournir des renseignements 
sur les moyens qu'il propose pour produire et livrer l’extrant, en particulier les suivants. 


se Le soumissionnaire devra identifier le chef de projet proposé. L'appel d'offres pourra exiger 
un engagement selon lequel la personne proposée ne puisse pas être remplacée dans cette 
fonction sans l'autorisation explicite du promoteur. Les critères de choix du chef de projet 
sont discutés au chapitre 12. 


s Dans les cas où les compétences techniques jouent un rôle primordial dans le choix du 
mandataire, il peut être exigé d’identifier aussi les principales ressources de l’équipe 
de projet et de présenter leurs compétences techniques et leur rôle dans le projet. Dans 
certains cas, les principaux sous-traitants devront aussi être identifiés (chapitre 12). 


s On demandera généralement au soumissionnaire d'indiquer de quelle façon le chef de pro- 
jet et son équipe se rattacheront à la structure organisationnelle de son entreprise; les 
différentes formes que peut prendre cet encadrement organisationnel du projet sont pré- 
sentées au chapitre 12. 


s Le soumissionnaire devra proposer une planification sommaire et décrire l'approche et les 
méthodes de travail qu’il préconise, un échéancier et un budget, le tout au niveau de détail 
spécifié dans l’appel d'offres. 

s Illui faudra aussi formuler une proposition de mécanismes de communication, coordina- 
tion et contrôle pour la phase d'exécution. 


s Au niveau de détail demandé, le soumissionnaire devra finalement décrire l'expérience 
et les qualifications de son entreprise et de ses principales ressources, en plus de fournir 
les assurances et garanties demandées. 
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Plusieurs des éléments ci-dessus relèvent de la planification du projet. Celle-ci doit donc être réa- 
lisée de façon sommaire avant même que le mandat n'ait été octroyé. Les principes (et, à un degré 
moindre, les techniques) sont les mêmes que ceux de la planification détaillée, qui fait l’objet 
de la deuxième partie du livre et dont une vue d'ensemble est présentée au chapitre 13. 


Il arrive que le soumissionnaire, dans le but de bonifier son offre, propose de réaliser le man- 
dat en partenariat avec une ou d’autres firmes; ce partenariat sera généralement constitué 
légalement pour les besoins de l'offre de services et éventuellement pour réaliser le projet. 
Tous les éléments pertinents de ce partenariat (identité des entreprises membres, constitution 
légale, provenance des ressources, méthode de communication, etc.) devront être précisés dans 
l'offre de services. Un des partenaires sera généralement identifié comme chef de file et sera 
le responsable final de la préparation de l’offre et de sa soumission. Les raisons pour lesquelles 
un soumissionnaire formerait un tel partenariat sont discutées au chapitre 12. 


EXT LA DÉCISION QUANT AU PRIX ET À LA SOUMISSION 


9.4.1 Le prix basé sur un budget publié 


Dans certains cas, notamment dans les projets de recherche ou de développement, le promo- 
teur publie le budget qu’il octroie au projet: ce budget est mentionné dans l’appel d'offres. 
Le soumissionnaire peut alors le comparer à l'estimation qu’il a faite de ses coûts de réali- 
sation du projet. Si l'estimation révèle, après une vérification rigoureuse, que le coût estimé 
est supérieur au budget total fixé par le promoteur, c’est une indication à l'effet que le sou- 
missionnaire ne peut pas réaliser le projet pour ce prix. Trois choix principaux s'offrent alors 
à la direction de l’entreprise soumissionnaire. 


s Elle peut proposer un prix supérieur au budget offert et espérer pouvoir le négocier avec 
le promoteur: dans le secteur public, ceci est impossible; dans le secteur privé, un sou- 
missionnaire très crédible pourrait convaincre le promoteur de reconsidérer (et hausser) 
son budget; par contre, cette approche augmente le risque que l'offre ne soit pas retenue. 


s Elle peut proposer un prix égal ou inférieur au budget offert et espérer pouvoir négocier 
avec le promoteur un extrant moins performant ou des services moins complets que ce que 
le cahier des charges demande; comme dans le cas précédent, cette approche augmente 
le risque que l'offre ne soit pas retenue. 


s Elle peut décider de ne pas soumettre d'offre: cette décision est toujours déchirante, sur- 
tout en période de rareté d’appels d'offres. 


Certains soumissionnaires, fortement désireux d'obtenir le mandat, considèrent d’autres 
options, mais elles comportent des risques importants. 


s Réduire la contribution du projet au profit, à la limite, proposer un prix égal au coût estimé, 
ce qui résulte en un profit nul. 


s Réduire la contribution du projet aux frais généraux: ceci accroît le risque que les frais 
généraux de l’entreprise ne soient pas couverts par la contribution des différents mandats 
réalisés durant la période concernée. 
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se Supposer que les estimations de quantité ou de ressources étaient trop conservatrices: 
les réduire serait peu réaliste si cette estimation a été faite de façon rigoureuse. Au 
moment de l'exécution, on constatera peut-être que l'estimation initiale des quantités 
était juste: cela risque fort de conduire au dépassement du budget de certains travaux et 
même du budget total (et donc à la réalisation du mandat à perte). 


9.4.2 Le prix basé sur un budget supposé 


Lorsque le budget du promoteur n’est pas connu, la démarche du soumissionnaire est la même 
que ci-dessus, mais les risques sont alors plus grands. Le soumissionnaire tente alors de trouver, 
par recoupement d’informations fragmentaires (ou, à la rigueur, il suppose), le montant que 
le promoteur serait prêt à investir pour réaliser le projet. Cette approche simple, rapide et peu 
coûteuse présente deux dangers importants. 


se Le soumissionnaire pourrait obtenir une mauvaise information (ou faire une mauvaise 
supposition) sur le budget envisagé par le promoteur: le prix de l'offre pourra être large- 
ment en erreur dans un sens ou l’autre. Les conséquences seront sérieuses : si le prix soumis 
est plus élevé que le budget envisagé, le soumissionnaire n'obtiendra pas le contrat; si son 
prix est inférieur, il pourra obtenir le contrat, maïs il risque fort de perdre de l’argent 
à le réaliser. 


s Le budget envisagé par le promoteur (sous l'hypothèse que le soumissionnaire arrive 
à le supposer avec justesse) pourrait ne pas être suffisant pour la réalisation du projet 
envisagé: dans ce cas, au moment de la réalisation, il y aura dépassement du budget et ceci 
sera imputé à la mauvaise gestion du mandataire. 


EX LE CONTENU D'UNE OFFRE 


Le contenu d’une offre de services pour un mandat de gestion de projet varie selon la nature 
du projet. Cependant, une offre doit normalement comprendre trois volets principaux: 
un volet technique, un volet administratif, un volet financier. 


Dans certains projets durs, notamment des projets de construction, où la nature du produit 
et les normes de qualité sont bien définies par les plans des architectes et des ingénieurs, 
la préparation de l'offre peut se limiter à l'évaluation des coûts, à la détermination du prix, 
à la préparation d’un échéancier sommaire et à l'obtention de certaines cautions. Loffre elle- 
même peut être constituée principalement d’une série de formulaires (souvent fournis avec 
l'appel d'offres et d'utilisation obligatoire). Dans des projets complexes ou inusités (par exemple, 
la fourniture d’écoles ou d’usines clé en main, de matériel de transport, dans les projets de type 
Construction Exploitation Transfert) ou dans les projets mous, l'offre doit être plus élaborée. 


Surtout si l’offre constitue un document volumineux, il y a avantage à préparer un som- 
maire de quelques pages qui en contient tous les éléments significatifs. Ce sommaire sera 
peut-être la seule partie de l'offre que les décideurs liront. Il est donc impératif d’insister 
sur l'importance de la qualité du contenu, de la rédaction et de la présentation de ce som- 
maire. L'offre devrait aussi contenir comme compléments : une lettre de transmission et des 
annexes documentaires. 
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Les trois volets mentionnés ci-dessus ne correspondent pas nécessairement à des parties ou cha- 
pitres du document de l'offre. En effet, la structure de ce document doit être conforme à ce qui 
est demandé dans l’appel d'offres. 


Voici un exemple de contenu typique de réponse à un appel d'offres. 


Lettre de transmission: elle exprime le grand intérêt du soumissionnaire pour le projet et fait ressortir les 
qualités particulières de son offre et les raisons pour lesquelles son offre devrait être retenue. 


Sommaire: si l'offre constitue un document volumineux, il y a avantage à préparer un sommaire de quelques 
pages qui en contient tous les éléments significatifs. 


Volet technique: démontre que le soumissionnaire comprend les exigences techniques du projet à réaliser 
et la nature des résultats escomptés; décris l'approche qu'il préconise et le travail qu'il propose d'effectuer; fais 
ressortir les compétences requises en fonction des exigences du travail; démontrer la conformité avec la spécifi- 
cation technique. 
Volet administratif: démontre la capacité du soumissionnaire à gérer le projet, malgré sa complexité et son 
envergure et à le faire en respectant l'échéance, le budget et les normes de qualité fixés. Identifie le per- 
sonnel proposé, ses compétences (en relation avec les exigences identifiées dans la partie technique) 
et son organisation. Pourrait comprendre les rubriques suivantes : 
= description de l'entreprise soumissionnaire et de son expérience pertinente; 
» identification de l'équipe de projet et description de l'expérience pertinente de ses membres; 
= description de l'organisation proposée pour l'exécution du projet, précisant les rôles et responsabilités 
des principaux intervenants, ainsi que leur encadrement; 
= échéancier sommaire mettant en évidence les principaux événements charnières du déroulement 
du projet et le respect de l'échéance globale; 
= description des mécanismes préconisés pour la coordination et pour le contrôle de l'avancement, des 


coûts et de la qualité; 


= énoncé de conformité avec les conditions d'exécution fixées. 


Volet financier: présente le prix proposé par le soumissionnaire et fait état des conditions financières 
générales et particulières en vertu desquelles il est prêt à s'engager à réaliser le contrat en contrepartie 
de la rémunération proposée. S'il s'agit d'un contrat devant éventuellement être réalisé à forfait, il suffit 
souvent d'indiquer le prix global soumis. Dans les autres types de contrats, des renseignements détaillés 
sont généralement demandés, par exemple : 


= le nombre d'heures par tâche et par fonction, pour chaque catégorie de personnel; 
= le taux horaire pour chaque catégorie; 


» le mode de remboursement des frais directs (frais de voyage, de séjour, de services extérieurs et de sous- 
traitance, etc.), les barèmes applicables (frais de kilométrage, per diem) et, s'il y a lieu, le montant prévu 
ou estimé à cette fin; les modalités applicables en cas de changements en cours d'exécution (heures 
supplémentaires, etc.) ; 


= les barèmes d'indexation s'il y a lieu ou les taxes applicables ou appréhendées; le traitement de cer- 
tains éléments conjoncturels (inflation, échanges de devises, taxes, etc.). 


Annexes: toute information documentaire (c.v., fiches de projet ou de produit, brochure d'entreprise, etc.) 


devrait être reportée en annexe. 
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Référence 


Suggestions de discussion 


GOLDRATT, Eliyahu M. et Jeff COX (1987), Le but : l'excellence en production, Québec/Amérique, Montréal, QC 


Imaginez la situation suivante, inspirée d’un cas réel. Comme membre d'une équipe de quatre personnes, dans 
le cadre d’un cours d'innovation, vous avez conçu un nouveau produit dont le professeur a vanté le potentiel 
commercial important devant toute la classe. Il a établi pour vous un contact dans une entreprise manufactu- 
rière qui a une longue histoire d'exploiter industriellement de tels concepts. Après une première réunion, cette 
entreprise vous demande de lui faire une proposition pour la production d'un prototype. Quelle sera votre stra- 
tégie commerciale ? Quel sera le contenu de votre offre et sur quoi mettrez-vous l'accent ? 


Votre proposition a été bien reçue et l’entreprise vous demande une proposition plus détaillée. En en discu- 
tant, une scission importante apparaît dans l'équipe et vous décidez de vous séparer: vous êtes devenus deux 
équipes concurrentes. Votre groupe de deux personnes décide de soumettre quand même une proposition 
plus élaborée et l'autre moitié de l'équipe aussi. Quelle est votre nouvelle stratégie commerciale ? Le contenu 


de cette nouvelle offre ? 


Résumé du chapitre 


La décision de soumettre une 
offre 


La détermination du prix 


Le contenu d'une offre 


LA PRÉPARATION D'UNE OFFRE 


: On doit considérer l'authenticité de la demande de services 
. et la capacité de l'entreprise de réaliser le mandat dans le respect des 
. contraintes imposées, tout en tirant profit du mandat 


| Le prix couvre en principe tous les éléments du coût de réalisation 
du mandat et le profit du mandataire, mais peut être ajusté pour tenir 
. compte des conditions du marché où d'autres considérations 


: L'offre doit démontrer la capacité de l'entreprise soumissionnaire 
: de produire et livrer un extrant conforme tout en respectant les 
. contraintes et indiquer clairement le prix offert 


. Principaux éléments de contenu: lettre de transmission, sommaire, 
. volets technique, administratif et financier, annexes 
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L'évaluation des offres 


L'origine du projet 
L'analyse de faisabilité 


CHAPITRE 


;_ L'évaluation de la rentabilité 
La décision de réaliser le projet 
) La préparation d'une offre 
L'évaluation des offres 
Intrants Activités Extrant 


Critères du choix . Évaluer les forces et faiblesses des mandataires 
d'un mandataire . possibles ou des offres reçues 


Identification du manda- 


. taire ayant soumis l'offre 


Informations contenues . Choisir le mandataire offrant les meilleures garan- | jugée la meilleure 


dans les offres reçues - ties de succès 


Phase de planification 
Phase d'exécution 
Phase de clôture 
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e chapitre traite de l’évaluation, par le promoteur, des offres reçues et de son choix 

du mandataire. Dans tous les cas, le but est de choisir la meilleure offre et l'objectif 

est de réaliser une évaluation objective, impartiale, équitable et exhaustive de toutes 
les offres reçues. Le promoteur s'assure ainsi, en principe, de retenir comme mandataire 
le soumissionnaire dont l’offre présente les meilleures garanties de satisfaction des besoins 
exprimés et le meilleur rapport qualité/prix. 


ETAT LES CONTEXTES DE L'ÉVALUATION 


L'évaluation d'offres pour la réalisation de projets peut se faire dans deux contextes bien 
différents. 


S’il s’agit d’un projet réalisé dans le secteur public (conception ou construction d’un édi- 
fice public, fourniture de matériel de transport, etc.), le promoteur devra généralement, 
en conformité avec la réglementation en vigueur et moyennant certains ajustements conjonc- 
turels, retenir les services du plus bas soumissionnaire conforme. Une soumission est jugée 
conforme si: 


s tous les renseignements demandés dans l’appel d'offres sont fournis correctement; 


s les services offerts (tels que décrits dans l'offre) sont en tous points au moins égaux aux 
services demandés (tels que décrits dans le cahier des charges), notamment des points 
de vue de l’échéance, du budget et des cibles de qualité; 


s l'offre obtient la note de passage en fonction des critères d'évaluation publiés. 


S’il s’agit d’un projet réalisé dans le secteur privé, le promoteur n’a pas à se conformer à une 
telle réglementation et il pourra choisir un soumissionnaire qu’il connaît personnellement 
(ou non) et dont l'offre est jugée bonne, mais pas nécessairement la moins chère, ceci dans 
le but de réduire les risques afférents à la réalisation du projet. Parfois, le promoteur pourra 
même négocier directement le contrat avec un mandataire en qui il a particulièrement 
confiance, sans lancer d’appel d'offres. 


ETF) L'ÉVALUATION DES ASPECTS NON FINANCIERS 


Les principaux critères utilisés pour évaluer les aspects non financiers des offres reçues peuvent 
être regroupés comme suit: 


s des critères relatifs à la qualité, notamment, la qualité telle que décrite dans l'offre, de l’ex- 
trant proposé, celle de l'approche technique proposée (bonne adaptation à la situation, 
caractère fiable ou innovateur) ou celle des services offerts; 


Chapitre 10 L'évaluation des offres 


145 


s des critères relatifs à l'engagement envers l'échéance du projet tels le réalisme de l’échéan- 
cier soumis, la capacité qu’a l’entreprise de s'engager dans ce nouveau projet, la qualité 
et la pertinence des ressources proposées; 


s des critères analogues relatifs à l'engagement envers le budget lorsque celui-ci est fixé ; 


s des critères relatifs à la capacité de gestion de projet du soumissionnaire, comme sa répu- 
tation, son expérience et ses méthodes de gestion proposées. 


Le poids de chacun des critères peut varier d’un projet à l’autre. Parfois, une grille d’évalua- 
tion identifiant tous les critères et donnant leur pondération fait partie du document d’appel 
d'offres. Le tableau 10-1 donne un exemple d’une telle grille d'évaluation, inspirée d’un docu- 
ment d’appel d'offres réel dans le secteur public. 


TABLEAU 10-1 Exemple de grille d'évaluation d'offres 


CRITÈRES NOTE MAXIMALE 
POSSIBLE 


Proximité du lieu de réalisation des travaux 
Valeut de en erae déjà étés " seal EE Ééiiateie 
Organisation du soumissionnaire 
| Éxbérénce pédique du mÉsontel | 
Épéience où chef de roles 


Expérience technique des intervenants principaux 


Expérience du personnel technique et de soutien 


Note pour l'ensemble des critères 


1. Plus grande est la valeur totale des contrats déjà reçus par un soumissionnaire, moins il devrait en recevoir 
d'autres; donc, plus sa note sur ce critère sera basse 


Souvent, l'évaluation des offres techniques est faite par un groupe ou comité spécialement 
mandaté, qui n’a pas nécessairement accès aux prix proposés. Quand ce comité est composé 
exclusivement de personnes membres de l’entreprise du promoteur, sa recommandation est 
habituellement suivie. Les résultats obtenus à cette évaluation peuvent être communiqués 
à tous les soumissionnaires. 


Les délibérations des comités d'évaluation sont normalement secrètes; ceux qui ont par- 
ticipé à de tels comités sont généralement discrets sur ce qui s’y est passé. Il est donc assez 
difficile de déterminer de façon générale le fonctionnement de tels comités: chacun ne peut 
se baser que sur ses expériences personnelles sans pouvoir apprécier à quel point elles sont 
représentatives. 
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ET) EN CAS D'OFFRES TROP ÉLEVÉES 


Par ailleurs, il peut arriver que toutes les offres dépassent le budget qu'avait annoncé le pro- 
moteur ou qu'il avait en tête. Quatre choix s'offrent alors à lui: 


s augmenter le budget du projet pour le rendre plus conforme au meilleur prix offert, si cela 
est possible dans les circonstances ; 


s négocier à la baisse le prix de la meilleure offre; 
s réduire l'envergure du projet jusqu’à ce qu’il puisse être réalisé pour le prix négocié; 
a décider d'annuler l'appel d'offres si tous les prix sont supérieurs à son budget et ne sont 


pas suffisamment négociables ; c’est la solution la plus simple et la plus radicale, mais elle 
ne résout pas le problème que le projet devait corriger. 


C’est souvent la troisième option que les promoteurs préfèrent : en effet, l'obtention d’un sur- 
plus de budget peut être difficile ou les démarches nécessaires prendre trop de temps, ce qui 
retarderait le début du projet. Par contre, dans les entreprises publiques, on peut décider 
de retenir la plus basse soumission même si elle dépasse l'estimation du promoteur (publiée 
ou non), pourvu que ce dépassement soit limité. 


ETX) UN EXEMPLE DE PROCESSUS D'ÉVALUATION 


Cette section présente un processus d'évaluation dans lequel l’un des auteurs a été impliqué. 
Il s’agit d’un projet de mise en place d’une centrale multinationale de cueillette et d'analyse 
d’information pour la planification des transports. D’une valeur d'environ un million de dol- 
lars, ce projet était promu par un organisme relevant de l'ONU et concernait une dizaine 
de pays de l’Europe de l'Est; une des activités importantes du projet consistait à effectuer 
des rencontres de haut niveau, des enquêtes et de la formation dans tous les pays concernés. 


En général, on dit d'une étude de cas qu'elle n'est ni un modèle de bonne pratique ni un exemple 


de mauvaise pratique. Elle a plutôt pour but de susciter une réflexion sur des concepts à partir 
d'un exemple concret. En l'occurrence, le cas illustre bien la mécanique du processus d'évaluation. 


10.4.1 La réception et l'ouverture des offres 


Cinq offres furent reçues, en provenance de cinq pays différents. Conformément aux ins- 
tructions, chacune était présentée sous deux plis séparés: une offre technique et une offre 
financière. Un Comité d’évaluation ad hoc fut recruté par le promoteur, composé de cinq 
experts indépendants (le nombre impair est important) choisis pour leur connaissance 
du domaine et pour leur expérience en gestion de projets. On leur donna trois jours pour 
prendre connaissance des offres, les évaluer et recommander un mandataire. Le texte qui suit 
constitue le rapport (expurgé, pour préserver l'anonymat du cas) du secrétaire de ce Comité. 
Les cinq offres techniques furent ouvertes le premier de ces trois jours. 
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L'évaluation des offres 


10.42 Le choix de critères de base pour les offres techniques 


Le choix des critères de base pour l'évaluation des offres techniques fut fait lors de la réunion 
suivante du Comité, qui eut lieu le deuxième jour en avant-midi. Il aurait été de meilleure 
pratique de faire ce choix plus tôt et de communiquer les critères dans l’appel d'offres. Cette 
réunion fut entièrement consacrée à la discussion et, éventuellement, à l'adoption, par consen- 
sus, des critères présentés ci-dessous et rappelés ci-après dans les deux premières colonnes 
du tableau 10-2. 


Il fut d’abord entendu que l’on ferait une évaluation par pourcentage de chaque offre tech- 
nique reçue, en utilisant les mêmes critères et la même pondération pour toutes les offres. 
Le pointage fut conçu de façon telle qu’une offre technique comblant toutes les attentes 
du Comité aurait obtenu une note de 100 points, répartis comme suit. 


s La Méthodologie comptait, au maximum, pour 30 %: en effet, la méthodologie proposée 
reflète la compréhension qu'a le soumissionnaire des exigences et des difficultés du mandat, 
ainsi que sa créativité d’abord à proposer des approches, des méthodes et des techniques 
appropriées et ensuite à planifier et organiser les tâches correspondantes de façon à satis- 
faire les exigences et à résoudre les difficultés. 


es L'Entreprise comptait, au maximum, pour 20 % : il s’agit de considérer ici la connaissance 
et l'expérience qu'a l’entreprise du sujet même et du territoire, ainsi que sa capacité à sup- 
porter son équipe sur le terrain. 


s L'Équipe proposée comptait, au maximum, pour 50 % : la qualité et les qualifications des 
personnes affectées au travail constituaient, selon le Comité, la meilleure garantie d’at- 
teindre les résultats visés (l’importance de l’Équipe est plus grande dans un projet mou). 


Le détail de la répartition des points est donné au tableau 10-2. 


148 


PRINCIPES ET TECHNIQUES DE LA GESTION DE PROJETS 


TABLEAU 10-2 Critères d'évaluation des offres techniques 


GROUPE DE CRITÈRE INDIVIDUEL PROJET POINTAGE 
CRITÈRES (numéro de référence) | MAXIMAL 


Méthodologie Approche générale 
| Organisation du travail 
| Planification et échéancier 
| Total pour la Méthodologie 


Entreprise Expérience dans le domaine technique 
| Expérience en formation 
| Capacité de supporter l'Équipe 
Expérience dans les pays concernés 


Total pour l'Entreprise 


. Chef de projet 

Expérience technique 

| Expérience internationale 

| Expérience en gestion de projets 


: Habiletés de communication et Vision 


N 


| Sous-total pour le Chef de projet 


Coordonnateur 1 


- Expérience dans le domaine 


: Habiletés dans le domaine 


. Expérience en projets 
- Expérience internationale 


: Sous-total pour le Coordonnateur 1 


: Coordonnateur 2 (mêmes critères) 


Coordonnateur 3 (mêmes critères) 


UT : O0 © | Co NN NN 


u. 
: ©: 


10.43 L'évaluation des offres techniques reçues 


Le deuxième jour, en début d'après-midi, chacun des membres du Comité d'évaluation procéda 
personnellement et sans communiquer avec les autres à la lecture et à l'évaluation de chacune 
des cinq offres techniques et compila son évaluation sur sa feuille de pointage. En fin d’après- 
midi de la même journée, les cinq membres du Comité d'évaluation se réunirent à nouveau 
pour discuter des résultats de leur évaluation individuelle. Cette discussion révéla qu’il y avait 
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peu de divergences substantielles dans l’évaluation individuelle des cinq offres techniques, 
tant globalement, que pour les trois critères principaux (Méthodologie, Entreprise, Équipe). 
On discuta tout de même des divergences observées, dans le but d'en comprendre les raisons 
et, si possible, de les résoudre. Suite à cette discussion et à un petit nombre d’ajustements aux 
feuilles de pointage individuelles, le consensus suivant émergea clairement: 


s les offres techniques auxquelles tous les membres du Comité donnaient le plus grand 
nombre de points étaient, par une bonne marge, les offres A et B; 

a les offres techniques auxquelles tous les membres du Comité donnaient le plus petit 
nombre de points étaient, par une bonne marge, les offres Det E; 


s l'offre C se situait nettement entre les deux groupes précédents. 


Les membres du Comité s’entendirent aussi sur le fait que, sur la seule base de l’information 
disponible, il n’était pas possible de départager les offres A et B. Ils demandèrent donc au pré- 
sident choisi par le Comité d'organiser pour le lendemain une réunion avec les chefs de projets 
identifiés dans les offres A et B. 


10.44 Les critères complémentaires pour les offres 
techniques 


Le troisième jour, en avant-midi, les membres du Comité se préparèrent à rencontrer les deux 
chefs de projet proposés. Ils s’entendirent sur ce qui suit. 


s Chacun des chefs de projet invités serait interviewé durant environ une heure. 
# À chacun d'eux, on poserait les mêmes questions sur: 
« sa compréhension des exigences du mandat; 
« son appréhension des difficultés principales et ses propositions de solutions; 


= sa vision sur les difficultés de coordonner un nombre aussi grand de personnes, d’or- 
ganismes et de pays; 


« sa vision sur la relation entre ce mandat et le programme-cadre. 


Suivant ses réponses aux questions prédéterminées, on demanderait ensuite au chef de projet 
de répondre à un petit nombre de questions posées spontanément par les membres du Comité. 


10.45 Les rencontres des chefs de projet proposés 


Les rencontres avec les chefs de projet proposés eurent lieu en après-midi de cette troisième 
journée. Après ces rencontres, les membres du Comité d'évaluation se réunirent pour com- 
parer leurs observations et leurs impressions: ils furent unanimes à conclure, sans ambiguïté, 
que le chef de projet proposé dans l'offre À démontrait une bien meilleure compréhen- 
sion du mandat et une vision beaucoup plus claire des moyens à prendre pour le réaliser: 
il se méritait le pointage maximum de 9 pour les points réservés aux qualités personnelles, 
au leadership et à la vision. 
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10.4.6 L'évaluation finale des offres 


Sur la base de ces rencontres, les membres du Comité complétèrent leur feuille de pointage 
individuelle, qu’il décidèrent encore de garder confidentielle. En y ajoutant le pointage associé 
aux qualités personnelles du chef de projet, l'offre technique A obtenait nettement le plus haut 
pointage global. 


Les offres financières des trois offres techniques ayant obtenu le meilleur pointage 
(A, Bet C, dans cet ordre) furent alors ouvertes. Comme toutes les offres financières étaient 
conformes à l'exigence de l’appel d'offres (stipulant un plafond d'honoraires), l'évaluation 
des offres financières n'eut aucun impact sur le choix du mandataire. En effet, contrairement 
à ce qu'on fait souvent, il n’y avait pas, dans ce cas, un pointage prévu pour la partie financière 
de l'offre: le prix était jugé conforme (si inférieur au plafond) ou non. 


Les membres du Comité demandèrent au secrétaire de préparer un bref compte-rendu 
de chaque réunion; les comptes-rendus furent signés et remis au président du Comité, qui 
représentait le promoteur. Le promoteur accepta la recommandation du Comité d'évaluation 
et décida de retenir l'offre A : le contrat fut ainsi accordé au soumissionnaire classé le meilleur 
par le Comité. On apprit par la suite que le contrat avait été réalisé à la satisfaction du pro- 
moteur et des bénéficiaires. 


Suggestions de discussion 


Discutez des avantages et des inconvénients de la règle du plus bas soumissionnaire conforme. Pouvez-vous 
proposer une alternative ? Pourquoi serait-elle acceptée ou refusée ? 


En théorie, dans une évaluation à deux enveloppes, on ne devrait ouvrir la deuxième enveloppe que de la sou- 
mission jugée la meilleure du point de vue technique. Les administrations publiques hésitent parfois à le faire. 
Ont-elles raison ? Peut-on vraiment offrir mieux et moins cher à la fois ? 


Résumé du chapitre 
L'ÉVALUATION DES OFFRES 


Évaluation d'offres par En général, obligation d'accorder le mandat au plus bas soumissionnaire 
un promoteur public conforme 


Pour les projets de services-conseils, une bonne pratique consiste 
à diffuser le budget et à demander une offre en deux parties: 
technique et financière 


L'évaluation des offres dites techniques tient compte des compétences 
spécifiques et de gestion. Elle est basée sur des critères précis 


On peut accorder le mandat à l'offre technique jugée la meilleure, 
si elle respecte le budget; autrement, un système de pointage pondère 
les aspects techniques et financiers 


Évaluation d'offres par L'évaluation des offres tient compte du prix et des compétences 
un promoteur privé techniques, des capacités de gestion et du jugement du promoteur 
quant à la fiabilité du soumissionnaire 


CHAPITRE 


L'octroi du mandat 


L'origine du projet 


L'évaluation des avantages et des coûts _ 
L'évaluation de la rentabilité 


La préparation d'une offre 


L'octroi du mandat 


: Responsabilité du projet 
Cahier des charges : . transférée au mandataire 
Énoncé des conditions Rencontre de démarrage pour la planification 
et contraintes . Négociation et entente sur les clauses du mandat et l'exécution 


Mandataire ayant soumis Établissement de protocoles de communication Mandat octroyé: entente 
l'offre jugée la meilleure À entre services conclue 
(en régie) ou contrat signé 
Phase de planification 
Phase d'exécution 


Phase de clôture 
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ne fois les offres évaluées, le promoteur choisit le mandataire et lui transfère la res- 

ponsabilité du projet pour les phases de planification et d'exécution. Ce transfert 

de responsabilité constitue la porte qui marque la fin de la phase d’élaboration, 
la première phase du déroulement du projet et de son processus de gestion. Il se fait habituel- 
lement lors d’une réunion de démarrage et est formalisé par une entente entre services (pour 
une réalisation en régie) ou par un contrat. 


EERD LE cHoIX DU MANDATAIRE 


Dans le secteur public, le choix du mandataire découle plus ou moins directement et auto- 
matiquement d’un processus d'évaluation réglementé. Il n'en va pas de même dans le secteur 
privé où l'évaluation et le choix, tout en étant étroitement reliés, demeurent des activités 
distinctes. 


s L'évaluation (technique et financière) des offres ne conduira pas directement au choix 
du mandataire puisque celui-ci est dans une large mesure une question de confiance. 


s Une offre excellente peut ne pas être retenue si le promoteur ne connaît pas assez bien 
le soumissionnaire qui l’a présentée ou doute de ses compétences. 


s À l'inverse, une offre moyenne pourra être retenue si le promoteur a une grande confiance 
dans les compétences du soumissionnaire: il pourra lui demander de bonifier son offre. 


Une fois terminé le processus d’évaluation des offres et la décision prise de faire affaire avec 
un mandataire donné, le promoteur avise celui-ci de son intention. S'engagent alors les négo- 
ciations contractuelles qui vont mener à la signature d’un contrat pour la planification détaillée 
et l'exécution du projet. 


Si l’on prévoit que le processus de négociation sera long et s’il est préférable de commencer 
les travaux rapidement, le promoteur pourra autoriser le mandataire à démarrer le projet 
en vertu d’une simple lettre d'intention. Cette lettre, à signer par les deux parties, doit éta- 
blir clairement l'obligation pour les deux parties de s'entendre contractuellement avant une 
certaine échéance. De plus, elle devrait préciser la nature du travail à effectuer et le mode 
de rémunération. Mais elle ne peut que servir de mesure provisoire avant l’établissement 
d’un contrat en bonne et due forme. 


EL] LA RENCONTRE DE DÉMARRAGE 


Une fois conclue l'entente relative au mandat, le promoteur et le mandataire choisi se réunissent 
pour une rencontre de démarrage. 


La teneur et le contenu de celle-ci varieront selon le niveau de détail du plan d'exécution soumis 
en réponse à l’appel d'offres ou à l’invitation du promoteur. 
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s Si le plan d'exécution soumis était relativement complet et définitif, cette rencontre 
de démarrage devient, de fait, une réunion de mise en route conjointe de l'exécution 
(chapitre 20). 


# Si le plan d'exécution soumis était relativement sommaire, cette rencontre de démarrage 
servira principalement à clarifier les grandes orientations du projet; une réunion de mise 
en route conjointe suivra, une fois le plan d'exécution complété. 


Les principaux enjeux d’une bonne rencontre de démarrage devraient être les suivants: 


# la prise de connaissance et la détermination de valeurs communes; 
s le rappel et la clarification du projet et de son contexte; 


s l'établissement de protocoles de communication. 


Après cette rencontre de démarrage, le mandataire procèdera d’abord à la finalisation de son 
plan d'exécution. Une fois complété, ce plan sera soumis pour approbation : d’abord, à la direc- 
tion du mandataire, ensuite, au promoteur. L'approbation du promoteur pourra se faire dans 
le cadre d’une réunion de mise en route de l'exécution. 


EXT) LA RÉALISATION EN RÉGIE 


Dans le cas d’un projet à réaliser en régie, la procédure d'octroi du mandat est assez simple, 
puisqu’un seul mandataire est normalement envisagé. L'octroi du mandat peut se faire 
simplement à l’occasion d’une réunion de démarrage des deux parties en cause, les unités 
administratives agissant comme promoteur et mandataire internes du projet. À cette réunion, 
qui peut avoir été demandée ou organisée par un Comité de gestion (ou faire suite à une telle 
réunion), les deux parties discutent: 


s des objectifs du projet; 


s dela nature de l’extrant qui en constitue la finalité (de préférence, il est décrit explicitement 
dans un cahier des charges technique) ; 


s des autres services attendus et des éléments méthodologiques envisagés ou prescrits s’il 
y a lieu; 

s des conditions d'exécution (contraintes d'échéance, de budget et normes de qualité); 

æ des modalités de communication, de coordination et de contrôle; 


# de circonstance particulière significative. 


S'il y a entente à cette réunion, le promoteur émettra une note de service confirmant et 
précisant les termes de l'entente intervenue; il y annexera le cahier des charges et tous les 
documents pertinents. Ce document deviendra ainsi l'entente qui liera les deux parties pour 
la réalisation de ce projet. Certaines organisations où de telles situations sont fréquentes 
ont mis au point des formulaires qui identifient tous les renseignements à fournir pour la 
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conclusion d’une telle entente. Il est important que le supérieur hiérarchique du promoteur 
et celui du mandataire (qui pourraient être la même personne) reçoivent copie de l'entente et 
l'entérinent. En cas de difficultés durant ou après la réalisation du projet, ces personnes sont 
susceptibles d’être appelées à régler les différends qui pourraient survenir. 


Alternativement, il peut s'avérer impossible de conclure une entente entre services. Vraisem- 
blablement, cela se produira parce que le mandataire interne pressenti juge que l'échéance 
est trop courte, que le budget est insuffisant ou que les ressources qui seraient nécessaires 
ne peuvent être rendues disponibles en temps voulu. Dans ce cas, le promoteur doit considérer 
qu'il n’a pas trouvé le mandataire qu’il cherchait. Trois choix s'offrent alors à lui: 


s accepter les limitations que lui impose le mandataire interne (et donc reporter l'échéance, 
augmenter le budget ou réduire l'ampleur du projet); 


s référer le différend au niveau hiérarchique supérieur, où l’on prendra une décision que l’on 
imposera aux parties ; 


s trouver un mandataire externe capable de respecter les contraintes envisagées. 


EEW) LA RÉALISATION À CONTRAT 


Dans le cas d’un projet réalisé par un mandataire externe, le promoteur lui propose un contrat 
dont les principaux éléments sont généralement les suivants. 


Un Préambule (ou son équivalent) qui identifie les parties contractantes et leurs représen- 
tants autorisés, précise les modalités de communication et d'émission d’avis et spécifie 
la législation et les réglementations applicables. Le préambule peut aussi énoncer diverses 
caractéristiques de l'entente: origine, but, objectif, portée, durée, définitions et terminologie, 
conditions initiales, etc. 


Une série de clauses précisent les obligations du mandataire. Certaines sont génériques: dili- 
gence, confidentialité, absence de conflit d’intérêts, ne pas procéder sans le consentement 
du promoteur au remplacement du personnel identifié dans l'offre, etc. D’autres clauses sont 
spécifiques au mandat, comme: 


s la nature précise de l'extrant à produire et à livrer (la version la plus récente du cahier des 
charges constitue habituellement une annexe au contrat) ; 


æ la nature des autres services à rendre dans le cadre du mandat; 


s les échéances que le mandataire doit respecter, dont l’échéance globale de livraison de l’ex- 
trant et, s’il y a lieu, les échéances correspondant à des livraisons intérimaires; 


s les responsabilités civile et professionnelle du mandataire et les assurances responsabilités 
qu'il doit détenir durant la réalisation du mandat. 


Une série de clauses concernent les obligations du promoteur, notamment celle de fournir tous 
les renseignements, autorisations et approbations nécessaires en temps voulu. 
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La signature de l'entente contractuelle 


Une clause du contrat indique généralement que le client (le promoteur) se réserve le droit 
d'apporter des modifications au travail à effectuer. Un contrat bien fait devrait préciser 
à l'avance les modalités relatives aux demandes de changements dans l'envergure des travaux: 
qu'est-ce qui constitue une demande de changement, qui peut l’autoriser, quel mode de rému- 
nération s'applique aux travaux supplémentaires, etc. 


Les clauses financières concernent la rémunération du mandataire. 


L’'Enveloppe financière établit le prix du contrat et ses composantes et précise le mode 
de rémunération du mandataire (à forfait, selon des taux horaires convenus, etc). 


Le Mode de paiement précise les modalités de facturation (fréquence ou circonstances, 
pièces justificatives, retenue applicable en guise de garantie de performance) des travaux 
des honoraires et des frais de voyages, de séjour, de sous-traitance, etc. 


Un contrat peut comporter des clauses de pénalité pour retard; la pénalité maximale 
est souvent égale au profit estimé du mandataire, mais peut aussi le dépasser largement. 
Normalement, un contrat qui comporte des pénalités devrait aussi comporter des clauses 
incitatives, par exemple pour terminaison hâtive du projet. 


Finalement, des clauses complémentaires discutent de sujets comme: 


la terminaison prématurée ou la suspension du mandat; 
le transfert et la cession du mandat; 
les modalités de médiation ou d'arbitrage en cas de litige; 


des circonstances ou conditions particulières au mandat ou à l’environnement dans lequel 
le projet sera exécuté. 
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EXT) LES PRINCIPAUX TYPES DE CONTRATS 


Divers types de contrats peuvent être conclus pour formaliser les termes du mandat de réa- 
lisation d’un projet. En faisant abstraction des aspects juridiques, on peut classer les types 
ou familles de contrats de projet en fonction du mode de rémunération du mandataire et du 
partage des risques entre le promoteur et le mandataire. 


se Contrats à prix forfaitaire: le mandataire assume la plus grande partie des risques. 
se Contrats à prix unitaire: la répartition des risques est relativement équilibrée. 


s Contrats à taux horaire: le promoteur assume la plus grande partie des risques. 


11.5.1 Le contrat à prix forfaitaire 


Dans le contrat à prix forfaitaire, le mandataire s'engage à réaliser un travail donné pour un 
montant global convenu d'avance; l’extrant à produire et les services à rendre dans le cadre 
du mandat sont décrits en détail dans le cahier des charges. 


s Pour le promoteur, l'avantage de ce type de contrat est qu’il connaît d'avance le coût 
de réalisation du projet, ce qui limite son risque financier ; c’est pourquoi ce type de contrat 
aurait tendance à être le préféré des promoteurs, s’ils peuvent trouver des mandataires 
prêts à en assumer les risques. En contrepartie, le promoteur peut devoir investir beaucoup 
d'énergie dans la préparation d’un cahier des charges. 


s Pour le mandataire, le risque est directement proportionnel à la difficulté inhérente 
du projet ainsi qu’à ses qualifications et son expérience. S’il connaît bien le domaine, 
le mandataire pourra réaliser le projet de façon efficace et en retirer un bon profit; en cas 
de difficulté, par contre, il risque de perdre de l’argent. 


Le contrat à prix forfaitaire convient bien à un projet dont le travail peut être défini avec pré- 
cision à l'avance et dont la réalisation est peu susceptible de causer des surprises. 


11.5.2 Le contrat à prix unitaire 


Dans le contrat à prix unitaire, qu'on utilise assez souvent dans la construction, le mandataire 
s'engage à réaliser divers éléments (standardisés) de travaux (excavation, remblai, pavage, etc.) 
dont le volume est relativement bien défini dans le cahier des charges. Sa rémunération est 
basée sur le produit d’un taux unitaire convenu pour chaque élément (X$ par m° d’excava- 
tion, Y $ par m° de remblai, etc.), multiplié par la quantité de travaux effectivement fournie 
(m°excavés, m° remblayés, etc.) ; celle-ci sera vérifiée par une tierce partie (l'ingénieur qui 
surveille les travaux pour le compte du promoteur). 


s Pour le promoteur, l'avantage de ce type de contrat est que son risque financier est pré- 
visible. Avant de lancer l’appel d'offres, le promoteur a pu évaluer le volume des travaux 
à faire. À partir de sa connaissance des conditions ambiantes (la nature du sous-sol, par 
exemple), il peut évaluer le risque résiduel que les quantités effectives soient différentes. 
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s Pour le mandataire, l’avantage de ce type de contrat est qu’il n’est pas obligé d'assumer les 
risques inhérents aux conditions du site, sur lesquelles il n’a aucun contrôle: si le volume 
de travail s'avère plus important que prévu, il est assuré d’être rémunéré. 


Le contrat à prix unitaire convient bien aux projets de construction ou apparentés, dans les- 
quels la nature du travail est connue, mais les volumes de travail à faire peuvent varier à cause 
de facteurs que ni le promoteur ni le mandataire ne contrôlent. 


11.53 Le contrat à taux horaire 


Dans le contrat à taux horaire, dit aussi à tarifs d'honoraires convenus, le mandataire s'engage 
à fournir des services (principalement le travail de ses ressources humaines) pour produire 
et livrer l’extrant décrit dans le cahier des charges. Le mandataire est rémunéré pour les heures 
de travail fournies, à raison de taux horaires convenus. Ces taux, que le mandataire peut 
devoir justifier avant la signature du contrat, comportent une composante de frais de gestion 
et de profit; cette composante est d’ailleurs souvent la seule source de profit du mandataire. Les 
dépenses sont remboursés à leur coût réel, avec une majoration possible pour l'administration. 


s Pour le promoteur, le désavantage de ce type de contrat est qu'il ne connaît pas avec certi- 
tude le coût total du projet tant qu’il n’est pas terminé : ce facteur demeure donc un risque 
important pour lui. 


s Pour le mandataire, par contre, le risque est très faible: il sera rémunéré pour tous les 
efforts déployés, peu importe leur volume et la durée du projet. 


Ce type de contrat convient bien à un projet dont le travail ne peut pas être défini avec préci- 
sion à l’avance ou dont la réalisation est susceptible de causer des surprises importantes. Il est 
aussi utilisé pour des contrats ouverts dans lesquels plusieurs sous-projets sont réalisés dans 
le cadre d’une seule entente contractuelle. Diverses variations de ce type de contrat, dont les 
deux suivantes, aident à rééquilibrer les risques entre le promoteur et le mandataire. On peut 
y ajouter une clause selon laquelle la somme des honoraires ne dépassera pas un plafond 
convenu, au-delà duquel le mandataire ne facturera plus d'honoraires, tout en terminant 
la réalisation du projet à ses frais. 


s Pour le promoteur, ce type de contrat est pratiquement aussi avantageux que le contrat 
à prix forfaitaire, puisqu'il connaît d'avance le coût maximum du projet, ce qui plafonne 
son risque financier ; par contre, il risque que le mandataire dilue ses efforts pour atteindre 
le plafond de facturation. 


s Pour le mandataire, le risque de ce type de contrat est que le plafond convenu soit trop 
bas, de sorte que les travaux supplémentaires non rémunérés effacent son profit ou même 
lui causent une perte. 


Généralement les taux horaires convenus ne comportent ni frais de gestion ni profit; ils 
ne couvrent que le coût salarial des ressources humaines affectées au projet. Comme rému- 
nération, le mandataire perçoit de plus un montant fixe, convenu à l’avance, qui correspond 
en principe à ses frais de gestion et à son profit. 
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s Pour le promoteur, ce type de contrat est avantageux dans la mesure où il bénéficie de taux 
horaire plus bas. 


s Pour le mandataire, ce type de contrat est une incitation à l'efficacité: il n’a pas intérêt 
à fournir une quantité démesurée de services, puisque la facturation des honoraires ne lui 
rapporte pas de profit; au contraire, comme son profit est fixe, il est incité à être efficace, 
pour en augmenter le pourcentage. 


Bien entendu, tous ces types de contrats ne sont pas applicables à tous les types de projets. 
En effet, il peut être habituel dans une industrie de conclure un type donné de contrat; un autre 
type peut être imposé ou défendu par réglementation. 


Suggestion de discussion 


Votre firme de services-conseils vient d'être choisie comme mandataire par une entreprise reconnue pour être 
très exigeante. Vous serez le chef de ce projet; vous savez que la tenue d'une rencontre de démarrage est 
essentielle, compte tenu de la réputation de ce promoteur, si vous voulez gérer ses attentes. Par distraction, 
le directeur des finances a signé le contrat et l'a renvoyé sans vous aviser (il dit qu'il a tenté de le faire, mais 
que vous étiez absent ce jour-là). Ce matin, vous avez reçu un courriel de votre client qui vous propose une 
réunion d'avancement dans un mois: il suppose donc qu'il n'y aura pas de rencontre de démarrage. Que 
pouvez-vous faire ? 


Résumé du chapitre 


L'OCTROI DU MANDAT 


Choix du mandataire Tout en suivant les règles applicables, le choix du mandataire tient 
compte de la qualité de son offre et de la confiance qu'a le promoteur 
dans sa fiabilité 


Rencontre de démarrage Prise de connaissance et détermination de valeurs communes; rappel 
et clarification du projet et de son contexte; établissement de protocoles 
de communication 


Entente entre services L'entente qui encadre une réalisation en régie doit préciser tous les 
aspects du mandat: extrant à livrer, spécifications de performance, 
autres services à rendre, dates et budgets, etc. 


Contenu du contrat Le contrat doit contenir la même information qu'une entente entre 
services et, en plus, toutes les clauses à caractère juridique 


Principaux types de contrats Les contrats pour la réalisation d'un mandat de projet varient selon les 
risques du projet et la manière dont on veut les partager 


Dans le contrat à prix forfaitaire, le mandataire assume la totalité des 
risques de dépassements de coûts 


Dans le contrat à taux horaire, c'est le promoteur qui assume ces risques 


Entre ces deux extrêmes, il existe des contrats avec des plafonds budgé- 
taires, avec pénalités pour retard (et autres causes) et, plus rarement, 
à l'inverse, avec des incitatifs financiers 


PARTIE 


La phase 
de planification 


elon le cadre conceptuel adopté dans ce livre, la deuxième phase est celle de la planification. 

Cette phase, sous la responsabilité du mandataire, comprend les processus associés à l'organisa- 

tion du projet et à la préparation d’un plan d'exécution initial, qui concrétise la détermination 
et l'agencement, dans les temps et les coûts, des ressources affectées à la production et à la livraison 
de l’extrant, dans le respect des contraintes. 


LE DÉCLENCHEUR 


La porte qui déclenche la phase de planification est l'organisation du projet (chapitre 12), c’est-à-dire 
la confirmation et l'élaboration des décisions du mandataire relativement au choix des principales 
ressources (chef de projet, équipe de projet, partenaires) et du rattachement de ce groupe à la direc- 
tion de l’entreprise. Cette porte n'est franchie qu'après la conclusion d’une entente entre le promoteur 
et le mandataire (chapitre 11), entente qui marque la fin de la phase d’élaboration. 


LES PRINCIPAUX PROCESSUS 


La planification d’un projet est un ensemble de processus par lesquels le mandataire définit, élabore 
et optimise un plan d'exécution initial pour le projet (chapitre 13). Les principaux processus sont les 
suivants. 


s La définition des travaux (chapitre 14) consiste à identifier, décrire et regrouper en lots les tâches 
qui doivent être exécutées pour produire et livrer l’extrant. 
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s La responsabilisation des ressources (chapitre 15) consiste à déterminer les compétences requises 
pour l'exécution de ces tâches, à identifier des ressources possédant ces compétences, à affecter 
ces ressources aux tâches et à obtenir leur engagement à les exécuter, en conformité avec le plan 
d'exécution, une fois l’ordonnancement établi. 


se La planification budgétaire (chapitre 16) consiste à déterminer un budget d'exécution pour chacun 
des postes des coûts du projet, en tenant compte de leurs coûts estimés et du budget total convenu 
avec le promoteur. 


s Lordonnancement des tâches (chapitre 17) consiste à élaborer un échéancier indiquant dans quel 
ordre et à quelles dates les tâches identifiées peuvent ou doivent débuter et se terminer ainsi 
que quand auront lieu les événements significatifs dans le déroulement de l'exécution du projet. 
Au cours de la phase d'exécution, ce plan sera mis à jour périodiquement au moment des contrôles 
de l'avancement et des coûts. 


s Loptimisation du plan d'exécution (chapitre 18) consiste à s'assurer d’un degré élevé de cohérence 
entre les divers aspects du plan d'exécution, notamment de la bonne utilisation des ressources 
(influence de leur disponibilité sur l’échéancier, charge de travail adéquate, partage de leur temps 
entre divers projets, etc.). 


LA CONCLUSION 


La phase de planification se conclut par la synthèse et l'approbation du Plan de gestion incluant 
le plan d'exécution (chapitre 19), d’abord par la direction du mandataire et ensuite par le promoteur. 
Cependant, cette approbation constitue la première utilisation, dans la gestion d’un projet, des pro- 
cessus et techniques de planification présentés dans cette deuxième partie du livre. 


En effet, aux fins de contrôle au cours de la phase d'exécution, on mettra périodiquement à jour (men- 
suellement, pour une grande partie des projets) tous les aspects du plan d'exécution initial, ceci pour 
tenir compte de l'avancement réel du projet ainsi que d'événements imprévus qui se seraient produits, 
comme des demandes de changement ou la concrétisation de certains risques. 
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ne fois conclue l'entente entre le promoteur et le mandataire, il faut organiser le pro- 

jet: c'est la première activité de la phase de planification d’un nouveau projet. On 

peut définir l’organisation d’un projet comme l’ensemble des processus par lesquels 
la direction du mandataire détermine les ressources qu’elle affecte à l'exécution d’un projet 
et établit les rapports entre ces ressources et les autres intervenants. 


Les processus reliés à la détermination des ressources comprennent: 
s le choix des partenaires; 
s le choix du chef de projet; 


s le choix des autres ressources (équipes de projet et de support, sous-traitants, fournisseurs). 


Les processus reliés à l’établissement des rapports entre ces ressources et les autres interve- 
nants comprennent : 


s l'établissement des mécanismes de coordination employés en phase d'exécution ; 
s le rattachement du projet à la structure organisationnelle de l'entreprise mandataire; 


s la formulation de règles pour la résolution de conflits entre projets. 


Dans bien des projets, les processus d'organisation débutent avant même la phase de pla- 
nification, quand un soumissionnaire décide de préparer une offre pour la réalisation d’un 
projet. En effet, avant d’octroyer le mandat, le promoteur voudra connaître les personnes (et, 
s’il y a lieu, les entreprises partenaires) avec qui le mandataire propose de réaliser le projet. 


Le transfert du projet du promoteur au mandataire peut être long; la soumission des offres, 
leur évaluation par le promoteur, le choix du mandataire et les négociations peuvent prendre 
plusieurs mois. Durant cette période, les circonstances et la disponibilité des ressources ini- 
tialement proposées par le mandataire peuvent avoir évolué. L'organisation du projet ne peut 
donc pas être complétée tant que l'entente de réalisation n’est pas conclue: elle est habituelle- 
ment finalisée avant la mise en route du nouveau projet (chapitre 20). 


EXT LE choix DES PARTENAIRES 


Si le projet est de trop grande envergure pour une entreprise intéressée, comporte des risques 
importants ou requiert des compétences qu'elle ne possède pas, sa direction peut conclure 
une entente de partenariat avec une ou des entreprises maîtrisant ces compétences et intéres- 
sées à participer avec elle au projet. 


Partenaire 


Désigne chacune des entreprises qui s'associent pour devenir le mandataire d'un projet donné (ou de 
plusieurs). 
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Par une telle entente, les partenaires partagent entre eux les responsabilités, les risques et les 
éventuels profits ou pertes de l’ensemble du projet, selon des proportions dont ils conviennent 
à l’avance. C’est généralement celui des partenaires qui a initié l’entente qui agit comme chef 
de file ou porte-parole du groupe. Cette entente peut prendre diverses formes légales, dont 
celle du consortium. 


L'entente de partenariat doit absolument être conclue avant le dépôt de l'offre, car c’est au 
partenariat et non pas à l’entreprise qui l’a initié ou formé, que le promoteur désire confier 
le mandat même si, pour des raisons administratives, le contrat peut être signé avec un seul 
des partenaires (le chef de file). Une fois cette entente conclue, les partenaires effectueront 
ensemble la planification détaillée du projet. 


EF) LE cHoix DU CHEF DE PROJET 


Chef de projet 


Agent principal du mandataire pour le projet. 


Le chef de projet est habituellement choisi dans le cadre de la préparation de l'offre; dans le cas 
d’un partenariat, les partenaires s'entendent pour choisir un chef de projet issu de l’une des 
entreprises partenaires ou d’origine externe. Souvent, le chef de projet choisi, on lui demande 
d'assumer la responsabilité d’une partie importante de la préparation de l'offre. 


La chef de projet 
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Dans les milieux de la gestion de projets, on utilise aussi d'autres expressions pour désigner cette 
responsabilité : directeur de projet, gérant de projet, chargé de projet, etc. Dans ce livre, on utilisera 


l'expression de chef de projet, car, selon les auteurs, c'est elle qui véhicule le mieux les qualités de lea- 
dership essentielles à cette fonction. Par ailleurs, on évitera l'expression gestionnaire de projet, trop 
générale (elle s'applique aussi au promoteur et à ses représentants). 


12.2.1 Les rôles 


La responsabilité principale du chef de projet est d'assurer le succès du projet. Cette respon- 
sabilité l'amène à en diriger la planification et à jouer les rôles suivants au cours de sa phase 
d'exécution: 

délégué par la direction du mandataire comme responsable du projet; 

leader de l’équipe de projet; 

coordonnateur de toutes les ressources contribuant au projet; 

contrôleur de l'avancement, des coûts, de la qualité et des risques du projet; 


représentant du mandataire auprès du promoteur ; 


animateur des réunions de coordination interne et externe. 


Il existe une littérature abondante sur les rôles et responsabilités du chef de projet; les auteurs 
ont synthétisé les rôles qui, selon leur expérience, sont les plus distinctifs et les plus importants. 
Ces rôles sont discutés plus en détail dans l’un ou l’autre des chapitres suivants. 


Ces rôles requièrent, de la part du chef de projet, de maintenir constamment une vision 
d'ensemble et de se concentrer sur les enjeux principaux: l'échéance, le budget, la qualité, 
la motivation de ses coéquipiers. Surtout si sa compétence technique est grande, le chef de pro- 
jet aura tendance à s'impliquer personnellement dans la solution de problèmes techniques. 
Il doit limiter une telle implication, de crainte d'y investir trop de temps et de perdre la vision 
d'ensemble et la capacité de recul nécessaires à sa mission. 


12.2.2 Les critères de choix 

En faisant le choix d’un chef de projet, le mandataire recherche, chez la personne considérée: 
se sa disponibilité au moment requis; 

s des compétences spécifiques; 


s des qualités personnelles, qui pourront faire la différence entre un chef de projet ordinaire 
et extraordinaire et peut être aussi entre le succès et l’échec d’un projet. 


La reconnaissance que constitue, pour le chef de projet, son choix par la direction du manda- 
taire (qui le propose) et par le promoteur (qui accepte cette proposition) et éventuellement par 
ses futurs coéquipiers lui conférera l'influence voulue pour exercer le leadership nécessaire 
(chapitre 22). 
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12.23 Les compétences spécifiques 


Le terme compétence fait ici référence à des connaissances acquises, à des habiletés maîtri- 
sées ainsi qu'à des attitudes démontrées. Les principales compétences recherchées d’un chef 
de projet sont celles qui lui permettront de bien comprendre les enjeux du projet et de prendre 
les actions et décisions de planification, de direction et de contrôle aptes à le réussir malgré 
ces difficultés. 


Au cours des années, la liste des compétences s'est élargie [APM, 2012; IPMA, 2006; PMI, 
2013]. Cette surenchère des associations de gestionnaires de projets témoigne du poids des 
différentes disciplines dans les comités qui sélectionnent les compétences, ainsi que des acti- 
vités de formation offertes en nombre croissant par ces associations. Si on tente d'arriver 
à l'essentiel, on peut regrouper les compétences comme suit. 


# Des compétences fechniques du domaine d'application sont nécessaires, pour comprendre 
et apprécier les difficultés qui devront être résolues pour produire et livrer l’extrant, en fai- 
sant les arbitrages exigés entre l’approfondissement des travaux et le respect des budgets. 


s Des compétences fechniques en gestion de projets sont nécessaires pour orienter la prépara- 
tion et la mise à jour périodique des plans d'exécution (gestion des temps, des ressources, 
des coûts, des demandes de changement, de l'information, etc.) leur explication aux dif- 
férents intervenants. Ce sont des compétences essentielles et distinctives de la discipline. 
Les parties 2 et 3 de ce livre visent à en faciliter l'acquisition. 


s Des compétences organisationnelles en gestion de projets sont nécessaires pour bien com- 
prendre la structure organisationnelle de l’entreprise mandataire et y fonctionner aisément, 
diriger les ressources affectées au projet, comprendre les besoins (exprimés et latents) 
du promoteur et gérer ses attentes, ainsi que prévoir et contribuer à gérer les réactions des 
intervenants proactifs et réactifs. 


s Des compétences de relations interpersonnelles sont nécessaires pour communiquer effica- 
cement, favoriser la motivation des personnes, négocier, régler les conflits, aider à trouver 
des solutions créatives aux problèmes organisationnels qui surgissent, etc. 


12.2.4 Les qualités personnelles 


Les qualités personnelles recherchées pourront varier selon les particularités du projet. Il 
serait fastidieux et peu productif d'élaborer une liste de toutes les qualités désirables, mais 
les gestionnaires de projets chevronnés s'entendent à dire que les principales qualités person- 
nelles recherchées d’un chef de projet comprennent: 


s l'intégrité et l'honnêteté, pour être une personne fiable, qui sait reconnaître une difficulté 
et admettre une erreur; 


s l'engagement, le respect de la parole donnée ; 


s la discipline et le courage, pour surmonter les nombreuses difficultés qui surviendront 
dans le projet, pour ne pas hésiter à faire des choix difficiles ; 


s l'enthousiasme, pour communiquer sa vision; 


s la discrétion, pour diffuser judicieusement l'information privilégiée qui lui sera confiée. 
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L'importance relative de ces qualités (et d’autres, comme la sensibilité aux différences) variera 
selon l’environnement du projet, ainsi que les valeurs de l’entreprise mandataire. 


12.2.5 La structure interne selon la taille du projet 


La structure interne d’un petit projet est simple: le chef de projet dirige et coordonne des col- 
laborateurs, dont chacun est responsable d’un ou plusieurs lots de travail (ensemble de tâches 
apparentées; notion précisée dans le chapitre 14) et exécute les tâches correspondantes. Dans 
un très grand projet, cette même structure peut se répéter à plusieurs niveaux. 


s Le chef du projet dirige et coordonne une équipe formée des responsables des lots de travail 
du plus haut niveau (dit de niveau 1, par convention). 


se Chaque responsable d’un lot de travail de niveau 1 dirige et coordonne une équipe formée 
des responsables des lots de travail de niveau 2. 


s Etainsi de suite (figure 12-1). 


Dans un très grand projet, donc, à différents niveaux, des personnes dirigent une équipe. 
Ce qui est dit, dans la suite du présent chapitre et dans les suivants, du chef de projet et des 
équipes s'applique à chacune de ces équipes et à son responsable. 


PROJET Chef de tout 
le projet 


| li 


Lots de niveau 1 Responsables 


L__ 
N 
Fe) — Lots de niveau 2 Responsables 


Lots de niveau 3 Responsables 


N 
C3 


em.) ss = = C1 Ci = Tâches Exécutants 
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FIGURE 12-1 La structure organisationnelle interne d'un projet 
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12.2.6 Un seul chef par projet 


Il ne devrait y avoir qu’un chef de projet par projet. Parce que des mandataires hésitent à confier 
toutes les responsabilités à une seule personne, ils en nomment parfois deux pour diriger 
un projet: un responsable technique et un responsable administratif. Suivant la nature du pro- 
jet et du problème à résoudre, la responsabilité de la décision est dévolue à l’un ou à l’autre 
ou, ce qui est plus difficile dans la réalité quotidienne, aux deux par consensus. 


Cette direction bicéphale comporte des risques si les deux personnes concernées ne par- 
viennent pas à travailler de concert. En cours d'exécution, on doit souvent faire des arbitrages 
techniques (choix d'approche ou de degré de profondeur de l’analyse) en fonction de consi- 
dérations de gestion (respect du budget et de l’échéance). Dans ces cas, la séparation des 
responsabilités de direction du projet risque de créer plus de problèmes qu’elle n'en résout. 


EP) LE cHoiX DES AUTRES RESSOURCES 


12.3.1 Les équipes de projet et de support 
Équipe de projet 
Désigne collectivement les personnes qui travaillent à un projet et qui y sont affectées à plein temps 


où à temps partiel pendant une partie significative de la phase d'exécution. 


Équipe de support 


Désigne collectivement les spécialistes mis à la disposition d’un projet en vertu de leurs compétences 
particulières et qui y interviennent de façon ponctuelle pour l'exécution de travaux précis. 


C’est normalement dans le cadre de la responsabilisation des ressources (chapitre 15) que 
le mandataire complète: 


la détermination des compétences requises pour exécuter les tâches nécessaires; 
l'identification de ressources (personnes) possédant ces compétences ; 


0] 
0] 
s l'affectation de telles ressources à ces tâches; 
0] 


l'obtention de leur engagement à les exécuter au moment voulu. 


Même si la composition de l’équipe de projet et de l’équipe de support n’est complétée qu'au 
cours de la planification, il arrive que des ressources hautement spécialisées doivent être 
identifiées plus tôt, dans l’offre soumise. En effet, proposer des ressources de fort calibre 
améliore l'offre du soumissionnaire et contribue à lui obtenir le mandat. En contrepartie, le 
promoteur qui choisit un mandataire à cause de telles ressources lui demandera de s'engager 
à les rendre disponibles en temps voulu. 
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12.3.2 Les sous-traitants 


Si le mandataire constate qu'une partie du projet exige des compétences particulières, que 
sa propre entreprise ne possède pas ni n’a avantage à développer, sa direction peut décider 
de conclure des ententes avec des entreprises possédant les dites compétences et pouvant donc 
exécuter cette partie du projet mieux, plus efficacement ou à meilleur compte. 


Sous-traitant 


Entreprise à laquelle le mandataire d'un projet confie la responsabilité entière de l'exécution d'une 
partie de ce projet. 


Le contrat liant les deux parties décrit le travail à faire et précise la nature de l’extrant, sa date 
de livraison et le budget; il prévoit aussi un transfert, vers le sous-traitant, de certains risques 
et responsabilités associés à la partie du projet dont il est responsable. 


L'utilisation de sous-traitants est essentielle dans les grands projets, mais elle pose certains 
défis. Le sous-traitant est une entreprise distincte (de celle du mandataire) et a ses objectifs 
et ses priorités propres. Malgré cette différence dans les objectifs, un mandataire et un sous- 
traitant peuvent trouver de nombreux points d’intérêt à s'associer pour l'exécution d’une partie 
d’un projet. Cette collaboration devrait se faire dans le cadre d’un accord contractuel précisant 
les responsabilités respectives de chaque entreprise. Cet accord devrait être développé par les 
intervenants qui auront à l'appliquer et, si nécessaire, vérifié par les avocats des deux parties. 
C'est la volonté réelle de coopérer et non les clauses et précautions administratives du contrat 
de sous-traitance qui feront le succès de cet accord. 


Par ailleurs, le promoteur peut demander que les sous-traitants majeurs soient identifiés dans 
une offre de services et se réserver le droit de les approuver: le soumissionnaire devra donc, 
avant de déposer son offre, choisir ces sous-traitants et conclure avec eux des ententes condi- 
tionnelles à l'obtention du mandat. 


12.3.3 Les fournisseurs 


Dans la plupart des projets, le mandataire doit faire appel à des fournisseurs pour l'acquisition 
de biens ou services spécialisés. 


Fournisseur 


Entreprise dont un mandataire commande des biens ou des services pour l'exécution d'une ou de 
quelques tâches d'un projet. 


La commande d’achat émise au fournisseur par le mandataire spécifie le bien ou service à livrer 
et précise la date de livraison, le prix et les modalités ou pénalités s’il y a lieu. Habituellement, 
les responsabilités du fournisseur sont limitées au respect des termes de la commande d'achat. 
À moins que leur rôle ne soit critique, les fournisseurs n’ont habituellement pas à être identifiés 


Chapitre 12 L'organisation du projet 169 


dans une offre et ne participent pas à la planification du projet, mais ils devraient être consul- 
tés pour s'assurer du respect des exigences de la commande d’achat et pour confirmer leurs 
délais de livraison. 


EFX9 LA DÉTERMINATION DES MÉCANISMES 
DE COORDINATION 


Les mécanismes de coordination et de contrôle du projet doivent être conçus pour permettre 
aux intervenants concernés d’être informés en tout temps et correctement, au cours de la phase 
d'exécution, de l’avancement du projet, des résultats acquis et des difficultés rencontrées. 
Au plus tard, c'est au moment de la mise en route conjointe (chapitre 20) que ces mécanismes 
doivent être déterminés ; souvent, l’appel d'offres demande qu’ils soient décrits sommairement. 
Ces mécanismes concernent notamment : 


s l'identification et les coordonnées des premiers répondants de chacune des entreprises 
et les délais de réponse acceptables; 


s la fréquence et les modalités (face-à-face, téléconférence, etc.) des réunions de coordination 
externe et interne; les dates des deux ou trois prochaines réunions; 


s l’organisation et les modalités de distribution des informations, fiches et documents tech- 
niques, rapports et livrables intérimaires, rapports d'avancement, etc. 


Ces mécanismes, qui ne sont pas discutés en détail ici, doivent permettre d'atteindre les 
objectifs de coordination (chapitre 23) et de contrôle (chapitre 24). Dans certaines entre- 
prises, la coordination entre projets est confiée à un bureau de projets (chapitre 29). Dans 
une entreprise qui réalise plusieurs projets, ces mécanismes sont déterminés à l'avance, mis 
à jour régulièrement et s'appliquent à tous les projets, mais ils peuvent devoir être adaptés aux 
exigences des différents promoteurs. 


EF LE RATTACHEMENT À LA STRUCTURE 


Avant le début de la planification, la direction du mandataire doit décider du rattachement 
du projet à la structure organisationnelle de l’entreprise: en d’autres termes, à qui le chef 
de projet fait rapport. Cette structure existe déjà et on ne la modifiera pas pour un nouveau 
projet. La décision de la direction concerne donc les mesures à prendre pour que le projet 
qu'on organise soit rattaché à la structure existante de façon à ce que le projet réussisse, malgré 
les difficultés et problèmes éventuels que cette structure pourrait lui poser. 


Il existe trois principaux types de structures organisationnelles dans lesquelles peut se faire 
l'exécution de projets: la structure fonctionnelle, la structure commando et la structure matri- 
cielle. À ces trois types, il faut ajouter les structures par projet et par produit, qui sont un peu 
des hybrides, ainsi que diverses combinaisons entre ces types. Chacun des contextes présente 
des avantages et des inconvénients, dont les principaux sont identifiés ci-dessous. 
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La discussion qui suit s'applique au cas d'une entreprise mandataire unique. Si le mandataire est 


un regroupement de partenaires, l'entente de partenariat définit comment les principales ressources 
du projet se rattachent à la structure de chaque partenaire, s'il y a lieu. 


12.5.1 L'exécution en structure fonctionnelle 


Structure fonctionnelle 


Forme de structure organisationnelle fréquente dans les entreprises, caractérisée par sa subdivision : 
horizontalement, en spécialités disciplinaires correspondant chacune à une fonction (Commercialisation, 
Opérations, Finances, etc.); verticalement, en niveaux hiérarchiques (vice-président, directeur, chef 
de service, chef de section, etc.). 


Plusieurs de ces entreprises réalisent des projets dans le cadre de la structure fonctionnelle 
en place. Par exemple, une entreprise industrielle de production en série est habituellement 
structurée en fonctions. Si la direction décide que le projet sera exécuté dans cette structure, 
la responsabilité de celui-ci est confiée à une des fonctions de l’entreprise, d’où on recrutera 
le chef de projet (figure 12-2) ; l’équipe de projet, l’équipe de support (s’il y en a une) seront 
le plus souvent constituées de personnes de la même unité. 


[ Les entreprises de services publics (électricité, gaz, etc.) effectuent régulièrement de nombreux petits pro- 
jets de réparation ou de rénovation de leurs réseaux et équipements. Ces petits projets sont normalement 
tous réalisés, en structure fonctionnelle, par l'unité administrative responsable de la maintenance, qui dis- 


pose de tout le personnel spécialisé nécessaire. Elle n'a pas à compter habituellement sur d'autres unités. 


Du point de vue des perspectives de succès du projet, les principaux avantages et inconvénients 
de l'exécution en structure fonctionnelle sont donnés dans le tableau 12-1. 


TABLEAU 12-1 Avantages et inconvénients de la structure fonctionnelle 


AVANTAGES INCONVÉNIENTS 
Bonne performance technique Conflits de priorités 
Accès aux ressources spécialisées Position ambiguë du chef de projet 


Familiarisation peu nécessaire 


Utilisation efficace des ressources 


Liaisons hiérarchiques claires Peu de collaboration des autres unités 
Retombées techniques élevées administratives 
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FIGURE 12-2 L'exécution de projets en structure fonctionnelle 
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Ce type de structure convient bien à l'exécution de projets de petite envergure, d'importance 
stratégique faible ou moyenne, impliquant principalement une seule discipline. Si le projet 
qu'on organise présente des caractéristiques à l’inverse de celles-ci, la direction doit prévoir des 
mesures pour pallier les inconvénients de la structure fonctionnelle : par exemple, l’entreprise 
peut considérer d'adopter plutôt la structure commando pour ce projet. 


12.5.2 L'exécution en structure commando 


Structure commando 


Structure organisationnelle temporaire mise en place par une entreprise pour la réalisation d'un projet 
multidisciplinaire ou de grande importance stratégique. Le projet est autonome administrativement. 


Si la structure commando (on utilise souvent l’expression américaine de Task Force) est adop- 
tée, le chef de projet sera détaché à plein temps (ou recruté de l'extérieur) et relèvera du plus 
haut niveau de l’entreprise (figure 12-3). L'équipe de projet, formée surtout de personnes 
affectées à plein temps, sera recrutée par le chef de projet lui-même, au besoin à l'extérieur 
de l’entreprise. Du point de vue des perspectives de succès du projet, les principaux avantages 
et inconvénients de l'exécution en structure commando sont donnés au tableau 12-2. 


L'un des auteurs a déjà eu l'occasion de diriger un projet en structure commando pour une entreprise 


manufacturière qui souhaitait se diversifier dans un domaine tout nouveau pour elle; il relevait du vice- 
président principal. Le projet avait son budget, son administration, son local (dans un édifice séparé) et une 
équipe constituée presque entièrement de personnes recrutées à l'extérieur. J 


( Imaginons une grande entreprise manufacturière qui compte sept usines et qui achète une plus petite 
entreprise, qui en compte quatre. La direction sait par expérience qu'une intégration approfondie et rapide 
est essentielle à la réussite de cette acquisition. Le Comité de gestion choisit un de ses membres et lui 
confie le projet d'intégration: elle le dégage de ses responsabilités habituelles pour cinq mois et lui per- 
met de se constituer une équipe en choisissant quelques cadres supérieurs et en recrutant à l'extérieur 
au besoin. Ce projet d'intégration sera réalisé en structure commando. J 


TABLEAU 12-2 Avantages et inconvénients de la structure commando 


AVANTAGES INCONVÉNIENTS 


Visibilité élevée à l'externe Visibilité limitée à l'interne 


Relations extérieures facilitées Difficulté de constituer une équipe 


Formalités administratives minimisées Réaffectation des ressources difficile 

Conflits entre projets éliminés Expérience acquise peu récupérée 
Fragilisation des unités administratives d'où 
proviennent les membres de l'équipe de projet 
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FIGURE 12-3 L'exécution de projets en structure commando 
12.53 L'exécution en structure matricielle 


Structure matricielle 


Forme d'organisation dans laquelle une vice-présidence ou direction spécifique, conçue expressément 
pour la gestion de projets, cohabite avec les vice-présidences ou directions (en structure fonctionnelle) 
dont les fonctions sont vouées aux opérations courantes ou au regroupement de spécialistes. 


Des entreprises qui réalisent des projets tout en exerçant des activités régulières trouvent 
souvent avantageux de mettre en place une structure matricielle (figure 12-4). Dans cette 
structure, un cadre de très haut niveau est responsable de tous les projets réalisés par l’en- 
treprise : c’est sa seule responsabilité. Il est placé au même niveau que les vice-présidents 
ou directeurs. L'unité Projets, qui relève de lui, est constituée de gestionnaires dont l’activité 
unique est la direction de projets, chaque gestionnaire peut en diriger un ou plusieurs simul- 
tanément. L'unité Projets peut aussi comporter un groupe restreint de soutien administratif 
et technique spécialisé (par exemple, des spécialistes des techniques d’ordonnancement, for- 
mant ou non un bureau de projets). 


À la limite, il n'y a pas d'équipe de projet: le chef de projet désigné est la seule personne affectée 
à un projet à plein temps. Il en sous-traite les lots de travail aux différentes fonctions ou uni- 
tés administratives de l’entreprise et, le cas échéant, à l'extérieur de celle-ci. Le chef de projet 
constitue ainsi une équipe de support de taille restreinte, formée de représentants des différentes 
spécialités requises; ceux-ci peuvent être affectés au projet pour une période plus ou moins 
longue, à plein temps ou à temps partiel et travailler à leur place habituelle ou dans le bureau 
du projet, s’il y en a un; ils ne sont toutefois pas détachés de leur unité administrative. 
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[ Un bureau de génie-conseil compte quatre divisions principales (Routes, Ferroviaire, Structures, Mécanique- 


Électricité) et une division internationale, dirigée par un Vice-président International. Pour des raisons 
de représentation, les membres de cette division ont tous le titre de Vice-président pour un pays donné 
ou une région du monde et agissent comme chef de projet. Si un pays émet un appel d'offres, le Vice- 
président responsable de ce pays prépare l'offre. Quand le contrat est obtenu, ce Vice-président devient 
le chef du projet; i/ loue les services de ses équipiers des fonctions concernées, selon la nature du projet. Ces 


projets internationaux sont donc réalisés en structure matricielle. J 
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FIGURE 12-4 L'exécution de projets en structure matricielle 
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Du point de vue des perspectives de succès du projet, les principaux avantages et inconvénients 
de l'exécution en structure matricielle sont donnés au tableau 12-3 et discutés plus en détail 
dans Verma [1995]. 


TABLEAU 12-3 Avantages et inconvénients de la structure matricielle 


AVANTAGES INCONVÉNIENTS 


Utilisation efficace des ressources Dualité de commandement 


Visibilité élevée du projet : Unités administratives peu motivées à collaborer 


Qualifications du chef de projet . Autorité restreinte du chef de projet 


Bonne performance technique . Lourdeur administrative 
Démobilisation évitée ou facilitée 


12.5.4 Les structures par projet et par produit 


La structure par projet et la structure par produit sont des combinaisons des structures pré- 
cédentes. 


Structure par projet 


Forme d'organisation d'entreprise assimilable au fonctionnement simultané de quelques équipes de pro- 
jet dont chacune constitue un commando. 


Les avantages et inconvénients de la structure par projet sont d’ailleurs sensiblement les mêmes 
que ceux de la structure commando. La structure par projet convient bien à une entreprise 
dont l’activité principale ou unique est l'exécution de projets multidisciplinaires de moyenne 
importance stratégique. 


Un petit bureau de consultants en informatique compte une quarantaine de conseillers, dont huit seniors, 


nommés Associé. Quand le bureau obtient un nouveau mandat, un Associé en est nommé chef. Il se recrute 
une équipe parmi les conseillers intermédiaires et juniors disponibles. Chacun d'eux peut travailler, durant 
la même période, à deux ou trois projets. Ce bureau réalise ainsi ses projets en structure par projet. J 


Structure par produit 


Forme d'organisation d'entreprise assimilable à une structure fonctionnelle où le regroupement des 
effectifs est fait autour de produits plutôt qu'autour de fonctions conventionnelles. 


La structure par produit présente sensiblement les mêmes avantages et inconvénients que 
la structure fonctionnelle et s'applique aux mêmes types de projets. 
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( En saison, une petite entreprise d'aménagement paysager réalise des projets de pavage (asphalte ou blocs 
de béton) et de verdure (pose de gazon et plantation). Le propriétaire a réparti ses ressources en deux 
équipes séparées (une pour le pavage et l'autre pour la verdure), dont chacune dispose des équipements 


nécessaires à ses travaux. L'entreprise réalise ainsi ses projets en structure par produit. 


EF LA RÉSOLUTION DE CONFLITS ENTRE PROJETS 


C’est la direction de l’entreprise mandataire qui a la responsabilité de la résolution de conflits 
prévisibles entre projets. La plupart de ces conflits sont relatifs à l’utilisation partagée de res- 
sources spécialisées. Une telle situation se présente souvent lorsque l’entreprise vient de recevoir 
le mandat de la réalisation d’un nouveau projet. 


Avant même d'entreprendre la planification de ce projet, on peut se rendre compte qu’on doit 
absolument confier certaines tâches à un spécialiste (le seul dont le mandataire dispose). 
Or, ce spécialiste a déjà pris des engagements envers un ou plusieurs projets en cours aux- 
quels il travaille. À supposer que le spécialiste ne puisse pas travailler sur tous les projets 
en même temps, devrait-il continuer à travailler au(x) projet(s) au(x)quel(s) il est déjà affecté 
ou le(s) laisser et travailler au nouveau ? Le spécialiste peut avoir une préférence pour un des 
projets; le chef du projet en cours ne voudra pas perdre une ressource importante (et risquer 
des retards dans son projet) ; le chef du nouveau projet considérera que cette ressource est 
essentielle au succès de son projet. 


La difficulté ne peut se résoudre qu’en décidant des niveaux respectifs de priorité du nou- 
veau projet qu'on organise et des projets déjà en cours. Si le nouveau projet reçoit un niveau 
de priorité plus élevé que les autres, la rentabilité de ceux-ci pourra être réduite et leurs pro- 
moteurs, mécontentés, ce qui peut avoir un impact négatif sur la position concurrentielle 
du mandataire. C'est pourquoi seule la direction du mandataire est habilitée à résoudre de 
tels conflits. 


EFF2 L'ORGANISATION DU PROMOTEUR 


Le promoteur doit lui-même mettre en place une organisation pour le projet, de façon à faciliter 
les communications avec le mandataire tout au long de l'intervention de celui-ci. Pour un petit 
projet, cette organisation peut se résumer à une seule personne; pour la désigner, on utilisera 
l'expression d'administrateur de projet: il sera le vis-à-vis du chef de projet. 


Administrateur de projet 


Agent principal du promoteur pour le projet 
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Dans des projets plus importants, il arrive souvent que le promoteur mette en place une double 
organisation. 


Pour les communications techniques: un groupe ou comité, responsable surtout du suivi 
du détail des orientations techniques, des hypothèses et méthodes de travail, de la qualité des 
livrables intérimaires; ce comité peut rencontrer l’équipe de projet du mandataire une fois 
par semaine, par mois, etc. selon la demande du promoteur. 


Pour les communications décisionnelles et la gouvernance: un groupe ou comité respon- 
sable de superviser le contrôle de l’avancement et des coûts, de l'approbation des demandes 
de changement ayant des implications contractuelles, etc. ; ce comité peut tenir des réunions 
mensuelles avec le chef de projet et, si nécessaire, avec la direction du mandataire. 
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Suggestion de discussion 


Imaginez un projet précis, de grande envergure et dont le sujet diffère des activités habituelles de l'entreprise. 
Quelle structure favoriseriez-vous ? Pourquoi ? Choisiriez-vous le chef de projet dans l'entreprise ou à l'extérieur ? 
Pourquoi ? Quels sont les risques associés à ces décisions ? 
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Résumé du chapitre 


L'ORGANISATION DU PROJET 
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Équipe de support 
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Fournisseur 
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Organisation du promoteur 


Ensemble de processus par lesquels la direction du mandataire déter- 
mine les ressources qu'elle affecte à l'exécution d'un projet et établit 
les rapports entre ces ressources et les autres intervenants 


Activité d'organisation d'un projet par lequel la direction du mandataire 
partage les responsabilités, les risques et les éventuels profits ou pertes 


de tout le projet, selon des proportions dont is conviennent 
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de l'équipe de projet, coordonnateur des ressources contribuant au projet, 
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du projet, représentant du mandataire auprès du promoteur et anima- 
teur des réunions de coordination IHSRRE et externe 


bésione colectVemene les personnes qui travaillent à un DE et qui 
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Entreprise à quells le mandataire d' un _ ne la responsabilité 


entière de l'exécution d'une partie de ce projet 


Entreprise dont le mandataire commande des biens ou des services 
pour l'exécution d'une ou de quelques tâches d'un projet 


La structure fonctionnelle (insertion du projet dans la structure existante) 
convient aux projets unidisciplinaires d'importance stratégique moyenne 
ou basse 


La structure commando (création d'une structure ad hoc pour le projet) 
convient aux projets multidisciplinaires de grande importance stratégique 


La structure matricielle (coexistence de la structure fonctionnelle 
existante et d'une structure pour les projets) convient à l'exécution 
simultanée de nombreux projets multidisciplinaires d'importance straté- 
gique moyenne 


Les structures par produit et par projet sont des combinaisons des pré- 


cédentes, qui S “appliquent à des situations particulières 


il peut surgir des conflits entre projets pour l'utilisation de ressources 
spécialisées; ces conflits sont souvent résolus en priorisant certains 
projets par rapport à d'autres, avec les risques commerciaux que cela 


com porte 


la or no Qu doit mettre en lice une S craanie don qui communiquera 
habituellement avec le mandataire: administrateur du projet et, selon 
l'importance de celui-ci, des comités technique et de gestion 


CHAPITRE 


13 


Le déroulement 
de la planification 


Phase d'élaboration 
12 L'organisation du projet 


Intrant Activités 


| Définition des travaux 
Cahier des charges décri- Responsabilisation des ressources 
vant en détail l'extrant . Planification budgétaire 
à produire et à livrer Ordonnancement des tâches 


s travaux 


Phase de planification 


16 La planification budgétaire 


19 La synthèse et l'approbation du plan 
Phase d'exécution 


Phase de clôture 


Optimisation du plan d'exécution 


Extrant 


. Plan d'exécution initial 

. détaillé comportant liste 

. de tâches avec, pour 

. chacune: budget, res- 
sources et dates planifiées 
. d'exécution 


ressources 


180 


PRINCIPES ET TECHNIQUES DE LA GESTION DE PROJETS 


u début de la phase de planification, le projet est décrit, en termes de résultats escomptés, 

par les clauses du mandat. La spécification (ou le cahier des charges) décrit la confi- 

guration et la performance de l’extrant à produire, tandis que l’énoncé des conditions 
et contraintes indique la date à laquelle cet extrant doit être livré, le budget total disponible 
et, S'il y a lieu, certaines contraintes particulières au projet. 


À la fin de la phase de planification, le projet sera constitué d’un ensemble d’informations 
(documents, tableaux, diagrammes) sur les tâches à exécuter pour produire et livrer l'extrant, 
les ressources affectées à l'exécution de ces tâches, les budgets dont elles disposeront et les 
dates planifiées de leur exécution. Cet ensemble est souvent nommé plan d'exécution. Ainsi, 
la planification comprend tous les processus et activités qui servent à transformer des spécifi- 
cations en plan d'exécution. Ce chapitre rappelle l’importance et la nature de la planification 
d'un projet et décrit le contenu du plan d'exécution préparé par le mandataire. 


ÉEXT L'IMPORTANCE DE LA PLANIFICATION 


La planification d’un projet est essentielle au succès de son exécution. Pour la production 
industrielle d’un bien, les gestionnaires disposent d’une réalisation précédente ou d’un pro- 
totype, qu'ils analysent pour en améliorer la conception ou les méthodes de production. Dans 
un projet, c'est une planification rigoureuse qui tient lieu de prototype. Elle sert à décider des 
méthodes de production de l’extrant. Ces méthodes doivent être très efficaces, parce qu'elles 
ne pourront pas être perfectionnées à l’usage, le projet n'étant réalisé qu’une fois. 


Dans les projets par étapes et dans les projets complexes, où les incertitudes et les risques 
sont élevés, il est sage de décomposer le projet global en sous-projets, de planifier sommaire- 
ment l’ensemble du projet et de planifier en détail d’abord le sous-projet qui doit être exécuté 
en premier. Une fois celui-ci réalisé, on aura obtenu de l'information utile ou même essentielle 
à la planification détaillée du deuxième sous-projet et ainsi de suite. 


EE) LA NATURE DE LA PLANIFICATION DE PROJET 


Il est important de préciser ce qu'est la planification d’un projet et utile de distinguer la pla- 
nification soumise et la planification initiale. 


Planification (d'un projet) 


Phase et processus préalables à l'exécution d'un projet et consistant, pour le mandataire, à déterminer 
les tâches à compléter pour produire l'extrant du projet, les ressources humaines affectées à leur exé- 
cution, le budget de chaque tâche ainsi que ses dates d'exécution. 


Planification soumise 


Planification d'un projet effectuée dans le cadre de la préparation d'une offre ou de la négociation 
d'une entente; le niveau de détail est celui que demande le promoteur. 
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Planification initiale 


Planification d'un projet effectuée une fois le mandat obtenu et avant que débute l'exécution; le niveau 
de détail doit être suffisant pour donner aux ressources, à la direction du mandataire et au promoteur 
toutes les informations nécessaires à la réussite de leurs interventions dans l'exécution du projet. 


13.2.1 La planification d'un projet: une décision 


La planification d’un projet est une décision qui consiste à déterminer à l’avance les moyens 
que le mandataire veut prendre pour produire et livrer l'extrant du projet dans le respect des 
contraintes convenues avec le promoteur. Le résultat de la planification est un plan d’exécu- 
tion initial qui décrit ces moyens. La planification d’un projet n’est donc pas, une prévision 
statique de ce qui se passera au cours de l’exécution: les planificateurs n’ont aucun contrôle 
sur l’évolution des événements qui influenceront le déroulement du projet. 


13.2.2 La planification d'un projet: un processus 


La planification d’un projet doit aussi être vue comme une opération dynamique dans laquelle 
le plan d'exécution initial constitue l’amorce d’un processus continu qui se poursuivra tout 
au long de la phase d'exécution. Une fois débutée l’exécution du projet, son contexte conti- 
nuera d'évoluer; cela pourra avoir une influence sur la pertinence des moyens d'exécution 
choisis initialement. Bien sûr, ces événements n'ont pas tous une influence marquante sur le 
déroulement du projet et n’invalident pas son plan d'exécution initial, mais certains peuvent 
avoir un tel effet. Il faut alors ajuster le plan d'exécution si on veut lui garder sa pertinence et 
son utilité. 


s Lorsque les opérations périodiques de contrôle de l’avancement et des coûts révèlent un 
retard ou un dépassement du budget, il faut prévoir des mesures de correction. 


s Lorsque le promoteur demande (ou que les circonstances imposent) un changement dans 
les caractéristiques de l’extrant ou dans les conditions d'exécution, de nouvelles tâches 
devront être planifiées. 


C’est pour cela qu’il faut voir la planification non pas seulement comme la production, une 
fois pour toutes, d’un plan d'exécution statique, mais comme un processus dynamique qui 
permettra de disposer d’un plan d'exécution à jour, qui puisse vraiment servir de guide pour 
la direction et le contrôle du projet tout au long de son exécution. 


13.23 Le plan d'exécution approuvé: un engagement 


Une fois approuvé, le plan d'exécution concrétise l'engagement du mandataire à produire 
l'extrant en faisant effectuer des travaux précis, par des ressources identifiées, à des dates 
planifiées et selon des budgets fixés. La planification est donc beaucoup plus qu’une formalité 
administrative. 
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CE) LES INTERVENANTS 


13.3.1 La direction du mandataire 


Avant même la conclusion de l'entente avec le promoteur, la direction du mandataire décide 
de l’organisation du projet; en particulier, elle choisit les partenaires (s’il y a lieu) et nomme 
le chef de projet et les principales ressources. Une fois le mandat obtenu, la direction confie 
la planification détaillée au chef de projet. 


Toutefois, elle se réserve les décisions relatives à la résolution des conflits prévisibles dans 
l'affectation et l’utilisation planifiée de ressources, notamment en établissant des priorités 
entre les projets. C'est aussi la direction qui doit décider de la stratégie à adopter si la plani- 
fication révèle un manque de temps ou de budget par rapport aux clauses du mandat. Enfin, 
elle accepte le plan d'exécution initial élaboré par le chef de projet avant de soumettre ce plan 
au promoteur pour approbation. 


13.3.2 Le chef de projet et ses collaborateurs 


Dès que sa direction lui en donne l’ordre, le chef de projet entreprend la planification du projet 
dont il a été nommé responsable. 


s S'ils’agit d’un projet d'envergure modeste, ne requérant que quelques ressources profession- 
nelles pour son exécution, le chef de projet en sera le principal sinon le seul planificateur. 
Même dans ce cas, il est important que ses collaborateurs éventuels participent à la pla- 
nification, notamment en aidant à définir les tâches et à évaluer le niveau d’effort requis 
pour leur exécution: la planification en sera plus réaliste et ces personnes prendront ainsi 
leurs engagements en connaissance de cause. 


s S'il s’agit d’un projet de moyenne à grande envergure, le chef de projet désigné fixe les 
orientations de la planification et répartit les responsabilités de planification d’une manière 
conforme aux responsabilités d'exécution. Au besoin, il fait appel à l'assistance de spécia- 
listes de la planification. Par conséquent, plusieurs personnes représentant les différents 
services ou groupes impliqués dans l'exécution du projet (dont les partenaires et sous- 
traitants principaux) participeront à la planification du projet. 


Dans les deux cas, il est essentiel que le chef de projet et les principaux responsables se 
sentent vraiment solidaires du plan d'exécution et des engagements qu’il comporte. Il ne fau- 
drait pas que, par leur désintéressement, ils abdiquent de cette responsabilité en faveur des 
spécialistes qui ont élaboré le plan. 


En effet, ce sont le chef de projet et ces responsables qui dirigeront ensuite l'exécution. Durant 
cette phase, ils seront appelés à prendre des décisions pour résoudre les difficultés rencon- 
trées: ce sera plus difficile pour eux de prendre alors les décisions qui pourraient s'imposer 
s'ils ne connaissent pas bien le plan d'exécution du projet et ses fondements, faute de s’être 
suffisamment impliqués à son élaboration. 
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13.3.3 Le promoteur 


Le promoteur, qui a défini l’extrant du projet dans le cahier des charges et fixé les impératifs 
d'exécution en prescrivant les contraintes imposées au mandat, n'intervient pas directement 
dans la planification. Une fois le plan d'exécution initial complété, le promoteur l’acceptera 
(ou non), y compris éventuellement certains changements que ce plan pourrait comporter par 
rapport aux contraintes initiales du mandat. 


ÉEXT LE MOMENT OÙ SE FAIT LA PLANIFICATION 


Au chapitre 1 (figure 1-1), on a présenté la phase de planification comme prenant place après 
la phase d'élaboration. La plus grande activité de planification d’un projet est la préparation 
de son plan d’exécution initial. Il est important de nuancer cette explication. En effet, certains 
travaux de planification peuvent être réalisés avant que la phase d’élaboration ne soit complé- 
tée. Les principes et techniques de planification présentés dans cette partie du livre peuvent 
donc être utilisés à divers autres moments du déroulement du projet. 


s Dansle cadre d’une analyse de faisabilité détaillée, il s’avère parfois utile pour le promoteur 
d'effectuer une planification sommaire du projet, pour vérifier s’il est réalisable. 


s Dans la préparation d’une offre en vue d'obtenir un mandat de projet, le soumissionnaire 
est souvent amené à effectuer et soumettre une planification sommaire, au niveau de détail 
exigé par l’appel d'offres ou requis pour déterminer le prix de son offre (ou pour vérifier 
qu'il peut réaliser le projet en respectant l'échéance indiquée). 


s Ce nest qu'une fois le mandat obtenu que le mandataire effectuera une planification détail- 
lée : elle servira à guider le travail des exécutants au jour le jour. La préparation d’un plan 
d'exécution initial détaillé demande en effet un niveau d’effort qui n’est habituellement 
pas justifié pour la préparation d’une offre (à moins qu’il ne soit exigé). 


sa C'est au cours de la phase d'exécution que les techniques présentées serviront le plus sou- 
vent: périodiquement, aux fins de contrôle, le mandataire mettra à jour le plan d'exécution, 
pour qu’il serve de guide pour la suite du projet, chapitre 24. 


EF) LES ASPECTS DE LA PLANIFICATION 


L'objectif de la planification d’un projet est de déterminer à l'avance, de façon détaillée et réa- 
liste, les moyens à prendre pour produire et livrer l’extrant dans le respect des contraintes. 
Il faut donc identifier tout ce qui doit être fait et déterminer comment, par qui, pour combien 
et quand. Ces quatre aspects fondamentaux de la planification peuvent être vus comme les 
processus de base de la planification d’un projet. Ils concernent les travaux à faire et leur 
extrant (quoi ?); l'identité des ressources, leur disponibilité et leur utilisation (qui ?) ; les coûts 
(combien ?) ; les échéances (quand ?). Ces aspects sont parfois aussi désignés respectivement 
comme: structurel, organisationnel, budgétaire et opérationnel (tableau 13-1). La réponse 
à la question Comment ? se retrouve dans l'ensemble des réponses aux quatre autres questions. 
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TABLEAU 13-1 Aspects de la planification d'un projet 


QUESTION ASPECT PROCESSUS RÉSULTAT PRINCIPAL 


Quoi faire ? Structurel Définition des Liste exhaustive des tâches à exécuter 
travaux 


Qui le fera ? Organisationnel Responsabilisation : Identification et affectation des 
des ressources ressources 


Pour combien? : Budgétaire Planification Budget pour chaque tâche du projet 
budgétaire 


Quand ? Opérationnel Ordonnancement Calendrier des dates planifiées 
des tâches d'exécution 


Les aspects de la planification 


13.5.1 La définition des travaux 


Définition des travaux 


Aspect structurel de la planification d'un projet, processus ayant pour objectif de déterminer en détail 
les tâches qui devront être exécutées pour produire et livrer l'extrant. 


Le processus de la définition des travaux comprend les activités suivantes: 
s fractionner le projet en tâches ; 
s préciser le contenu et l’extrant individuel de chaque tâche; 


s regrouper les tâches dans une structure correspondant à la stratégie d'exécution envisagée. 


Ce premier aspect de la planification du projet répond à la question Quoi faire ?: il produit une 
liste structurée et documentée de tâches à exécuter et fait l’objet du chapitre 14. 
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13.5.2 La responsabilisation des ressources 


Responsabilisation des ressources 


Aspect organisationnel de la planification d'un projet, processus ayant pour objectif d'identifier, d'affec- 
ter, de mobiliser toutes les ressources nécessaires à son exécution et d'obtenir leur engagement. 


Ressource 


Personne, groupe de personnes (exceptionnellement: équipement) dont l'affectation et l'utilisation 
doivent être planifiées. 


Le processus de la responsabilisation des ressources comprend les activités suivantes: déterminer 
les compétences requises; identifier les ressources possédant ces compétences et les affecter aux 
tâches; constituer ainsi une équipe de projet et une équipe de support; vérifier la disponibilité des 
ressources et obtenir leur engagement. Ce deuxième aspect de la planification du projet répond 
à la question Qui s'engage à le faire ?: il produit une liste d'affectation des ressources aux tâches 
et un plan de charge pour chaque ressource et fait l’objet du chapitre 15. 


13.5.3 La planification budgétaire 


Planification budgétaire 


Aspect financier de la planification d'un projet, processus ayant pour objectif de déterminer un budget 
d'exécution pour chacune des tâches, en fonction de ses coûts estimés et du budget total convenu 
avec le promoteur. 


Le processus de la planification budgétaire comprend les activités suivantes: estimer le coût 
d'exécution de chaque tâche en utilisant une méthode appropriée; estimer les autres coûts 
afférents au projet dans son ensemble; comparer ces coûts estimés avec le budget total convenu 
au mandat et effectuer les ajustements nécessaires. Ce troisième aspect de la planification 
du projet répond à la question Pour combien ?: il produit un budget d'exécution pour chaque 
tâche et chaque autre élément du projet et fait l’objet du chapitre 16. 


13.5.4 L'ordonnancement des tâches 


Ordonnancement des tâches 


Aspect opérationnel de la planification d'un projet, processus ayant pour objectif de préparer un échéan- 
cier indiquant à quel moment doit ou peut être exécutée chacune de ses tâches. 


Le processus de l’ordonnancement des tâches comprend les activités suivantes : évaluer la durée 
des différentes tâches; identifier les éléments l’influençant, dont les délais; identifier certains 
jalons utiles au suivi de l'avancement du projet; déterminer les interdépendances chrono- 
logiques entre les tâches, les délais et les jalons; calculer les dates planifiées d'exécution des 
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tâches; comparer la date ainsi calculée de fin du projet avec l’échéance globale convenue 
au mandat et effectuer les ajustements nécessaires. Ce quatrième aspect de la planification 
du projet répond à la question Quand?: il produit un échéancier et il fait l’objet du chapitre 17. 


EE LES CONTENUS DE LA PLANIFICATION 


Les quatre aspects (tâches, ressources, budgets, dates), indiquent comment planifier. On doit 
aussi se demander quoi planifier. On pense d’abord à tous les travaux à caractère technique 
qui sont nécessaires à la production et à la livraison de l’extrant. Mais il faut aussi planifier 
les tâches reliées à la qualité, aux communications, aux risques et aux approvisionnements. 
De plus, comme l'exécution de ces travaux doit se faire dans le respect des contraintes conve- 
nues, il ne faut pas oublier de planifier diverses tâches de gestion du projet. 


13.6.1 La planification de la production et de la livraison 


Les travaux reliés directement à la production et à la livraison de l’extrant constituent le contenu 
spécifique du projet, ce qui le distingue de tous les autres. La planification de ces travaux 
(tâches, ressources, budgets, dates) demande une grande compétence technique du domaine. 
Cette partie de la planification est celle qui exige le plus grand effort, dans la majorité des cas. 


13.6.2 La planification de la qualité 


C'est au cours de la phase d'élaboration que le promoteur a déterminé le niveau de qualité 
ou de performance qu’il souhaitait retrouver dans l’extrant du projet; ce niveau est décrit 
dans la spécification du projet. La planification doit identifier, doter de ressources, budgéter 
et ordonnancer les tâches reliées à l'assurance et au contrôle du niveau de qualité spécifié. 


L'assurance qualité 


Planifier l'assurance qualité d’un projet consiste à déterminer les moyens qui devront être 
mis en œuvre pour atteindre les niveaux spécifiés de qualité et de performance: on le fait 
principalement par l'intégration des objectifs de qualité à toutes les étapes de la planification. 


s Les cibles et normes de qualité doivent être prises en considération de façon précise et 
contrôlable dans la définition de chaque tâche. Au besoin, on prescrira certaines méthodes 
ou procédures essentielles à l’atteinte de la qualité visée. 


s Le planificateur s’assurera que les ressources de chaque tâche possèdent les qualifications 
nécessaires et que le budget de chaque tâche soit suffisant pour permettre l’utilisation 
de méthodes appropriées au niveau de qualité visée. 


s Dans l'ordonnancement des travaux, la durée prévue de chaque tâche prendra en considé- 
ration les méthodes de réalisation préconisées. 


Un mandataire qui réalise un certain nombre de projets d'envergure moyenne dans un domaine 
d'intervention donné trouvera souvent avantage à investir dans l’élaboration d’un plan d’assu- 
rance qualité adapté au domaine et à son entreprise. 


Chapitre 13 Le déroulement de la planification 


187 


Le contrôle de l’extrant des tâches 


Sauf exception, chaque tâche produit un extrant qui lui est propre et qui sert d’intrant à une 
ou d’autres tâches. On doit planifier des moyens (notamment, des procédures et des ins- 
tructions aux exécutants) pour que: chaque exécutant qui termine une tâche fasse lui-même 
un premier contrôle de qualité de ce qu’il vient de produire; chaque exécutant qui reçoit 
l’extrant d’une tâche vérifie et contrôle sa qualité et signale toute non-conformité. À première 
vue, cette approche semble exiger un travail considérable. Mais les mandataires expérimentés 
ont mis au point des mécanismes (documentation, communications, formation, supervision, 
etc.) qui leur permettent de pratiquer de tels moyens de contrôle. 


Les essais 


Certains essais sont nécessaires au contrôle de la qualité; ils doivent absolument être plani- 
fiés. Il faut donc prévoir les tâches, les ressources et les budgets nécessaires dans chaque cas 
et ordonnancer chaque essai en fonction de la tâche dont il doit contrôler le résultat. Ces tâches 
de contrôle devront faire l’objet d’une attention particulière. 


En effet, si les résultats d’essais révèlent une non-conformité, il faut immédiatement: identi- 
fier les moyens à prendre pour corriger cette situation, planifier les tâches correspondantes 
(ressources, budget, durée) et les insérer dans le plan d'exécution révisé. Il faudra alors mettre 
à jour le plan d'exécution. 


[ Dans un projet d'informatique, il est de bonne pratique de prévoir des essais tout au long du déve- 
loppement. Dans un projet de construction, il est habituel (et souvent spécifié) de prévoir des essais 


de certains matériaux, etc. 


Les revues techniques 


Les revues techniques sont des mécanismes essentiels de contrôle synthétique de la qualité 
du résultat d’un groupe de tâches. Dans certains projets, les revues techniques sont souvent 
le principal moyen de contrôle de la qualité. Elles doivent être planifiées rigoureusement. Cette 
planification devra couvrir les aspects habituels (ressources, budgets, dates). Contrairement aux 
essais, les revues techniques sont moins nombreuses et de plus grande envergure. Par ailleurs, 
certains projets peuvent comporter à la fois des essais et des revues techniques: chacun de ces 
deux mécanismes de contrôle de la qualité sera planifié, en fonction de ses exigences propres. 


13.6.3 La planification des communications 


La gestion des communications en cours d'exécution est traitée au chapitre 23. Pour une 
grande part, les activités de communication sont régulières et n'apparaissent pas comme des 
tâches au plan d'exécution. Dans les projets de très grande envergure, toutefois, il est nécessaire 
de prévoir certaines activités de communication importantes, qui ne sont pas récurrentes. Ces 
activités devraient être planifiées comme des tâches. L'ensemble de ces activités pourrait être 
le fondement d’un plan de communication du projet, qui servirait de plan de travail pour les 
responsables des communications. 
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13.6.4 La planification de la réponse aux risques 


Quand commence la planification, certaines actions de gestion des risques ont déjà été prises 
par le promoteur, concernant la définition du projet et l’analyse de sa faisabilité. Le pro- 
moteur a identifié les risques qui menacent le projet, les a classés par ordre d’importance, 
a identifié des mesures d’atténuation ou des plans de contingence pour les plus importants 
d’entre eux et a évalué les coûts de mise en œuvre de ces mesures. Normalement, les effets 
de ces mesures se retrouvent dans le cahier des charges et dans les conditions qu’il impose 
au mandataire par le biais de l’énoncé du mandat. Le promoteur a ainsi transféré certains 
risques au mandataire; par exemple, pour réduire le risque qu'un concurrent ne termine son 
projet analogue plus tôt que lui, le promoteur a imposé une échéance serrée au mandataire. 


En acceptant le mandat, le mandataire assume la responsabilité de la gestion de ces risques. 
De plus, le mandataire lui-même peut faire face à d’autres risques qui ne concernent pas le 
promoteur : il doit donc entreprendre les activités de gestion de ces risques. 


s Il doit identifier les risques qui menacent les objectifs de l'exécution du mandat; pour 
ce faire, le mandataire peut suivre une démarche analogue à celle du promoteur. 


s Ildoit identifier, pour chacun de ces risques, une ou des mesures d'atténuation ou un plan 
de contingence. 


Dans le cadre de la planification du projet, il faut poursuivre la gestion de tous ces risques 
et donc planifier les actions correspondantes (tâches, ressources, budgets, dates); on nomme 
aussi cette activité la planification de la réponse aux risques. 


13.6.5 La planification des approvisionnements 


Approvisionnements 


Processus par lesquels le mandataire acquiert, de sous-traitants et de fournisseurs, des biens et services 
pour l'exécution du projet et gère ces activités. 


Dans certains projets (production d'équipements complexes, par exemple), le coût des appro- 
visionnements achetés est un des éléments importants du coût total du projet. Il n’est donc pas 
étonnant que les associations professionnelles de gestionnaires de projets (chapitre 37) attachent 
beaucoup d'importance à la gestion des approvisionnements. On peut beaucoup améliorer la ges- 
tion de l’approvisionnement en planifiant rigoureusement les tâches reliées : à la documentation 
des approvisionnements et services ; au choix des fournisseurs, à la conclusion de contrats avec 
eux; à l'administration des contrats et au contrôle des livraisons. 


ÉEX2 LA DÉMARCHE DE PLANIFICATION 


La figure 13-1 illustre une séquence typique des activités de planification d’un projet: il ne s’agit 
pas d’une séquence que l’on doit suivre en tous points dans tous les cas. 
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FIGURE 13-1 La démarche de la planification d'un projet 


Il est utile de remarquer les points suivants. 


La planification commence préférablement par le choix d’une stratégie de gestion du projet 
par le mandataire ; cette stratégie se reflète dans la détermination des lots de niveau 1 de l’or- 
ganigramme des tâches. 


Par la suite, le mandataire, possiblement aidé par ses partenaires et sous-traitants, élabore 
les niveaux suivants de cet organigramme, jusqu'à la détermination des tâches élémen- 
taires: cela répond à la question: Quoi faire ? 


La nature des tâches élémentaires ainsi identifiées et leur description (implicite ou expli- 
cite) permettent de répondre aussi à la question complémentaire : Comment le faire ? 


Il faut trouver des ressources pour exécuter les tâches identifiées : les démarches d’obten- 
tion des ressources peuvent prendre du temps. 


Une fois les ressources obtenues, le planificateur les affecte aux différentes tâches, ce qui 
répond à la question : Qui le fera ? Pour obtenir leur engagement, il devra leur communi- 
quer les dates planifiées de leur intervention, après avoir ordonnancé le projet. 


À partir de la description des tâches et de l'affectation des ressources, le planificateur peut 
estimer le coût des tâches et déterminer leur budget, ce qui répond à la question: Pour 
combien le faire ? 


À partir de la description des tâches et de ses connaissances du domaine, le planifica- 
teur peut déterminer les dépendances entre les tâches et les ordonnancer, ce qui répond 
à la question : Quand? 
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s Les aspects organisationnel (Qui ?), budgétaire (Combien ?) et opérationnel (Quand ?) 
de la planification peuvent être réalisés dans n’importe quel ordre ou simultanément, 
selon la disponibilité et la production des données nécessaires. 


s Le planificateur optimise le plan d'exécution (chapitre 18) et le soumet pour approbation 
par sa direction et par le promoteur. 


s Une fois le plan approuvé (avec de dernières modifications, si besoin), la phase d'exécution 
peut commencer. 


s Tout au cours de la phase d'exécution, le plan d'exécution sera mis à jour périodiquement 
(mensuellement pour la plupart des projets). 


ÉEX) LE PLAN D'EXÉCUTION INITIAL 


Le résultat de la planification se nomme le plan d'exécution initial. Ce plan identifie et décrit 
sommairement chacune des tâches, identifie les personnes affectées à son exécution, indique 
ces dates prévues de réalisation et son budget. Le plan d'exécution doit être très détaillé. 
En principe, le plan d'exécution initial est préparé surtout dans la phase de planification, une 
fois conclue l'entente (ou le contrat) entre le promoteur et le mandataire. Toutefois, dans le cas 
où le transfert du projet se fait suite à un appel d'offres, le promoteur demande généralement 
que l'offre comporte un plan d'exécution: le soumissionnaire commence ainsi sa planifica- 
tion avant la fin de la phase d’élaboration. Selon les circonstances, la complexité du projet, 
les exigences du promoteur, ainsi que l'agressivité commerciale du soumissionnaire, le plan 
d'exécution soumis peut être plus ou moins détaillé et complet. 


a Sile plan d'exécution soumis était relativement sommaire, il ne sera pas présenté à la ren- 
contre de démarrage suivant la conclusion de l'entente; il sera plutôt élaboré juste après 
cette rencontre et sera soumis pour approbation par la suite, à la session de mise en route 
conjointe de l'exécution (chapitre 20). 


a Sile plan d'exécution soumis est relativement complet et détaillé, il peut être considéré 
comme la planification initiale du projet; il sera présenté pour approbation à la rencontre 
de démarrage, qui constituera ainsi une session de mise en route conjointe; l'exécution 
pourra débuter juste après celle-ci par une session de mise en route interne. 


Même si le plan d'exécution initial est très détaillé, il doit pouvoir être synthétisé de diffé- 
rentes façons pour présenter aux divers intervenants uniquement les éléments du plan qui 
les concernent, selon un niveau de détail cohérent avec l'ampleur de leurs responsabilités 
dans le projet. Par exemple, le chef de projet ne présentera à un sous-traitant que les éléments 
du plan qui le concernent, en mettant l'accent sur les échéances qu’il doit tenir et les budgets 
dont il dispose. À l'administrateur du projet, qui représente le promoteur, le chef de pro- 
jet présentera une version synthétisée du plan, qui couvrira tous les aspects du projet, mais 
à un niveau de détail permettant à l'administrateur d’en obtenir une bonne vue d'ensemble. 
On y fera ressortir entre autres les dates des réunions de coordination entre le promoteur 
et le mandataire. 
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EEX) L'UTILISATION D'UN PROGICIEL 
D'ORDONNANCEMENT 


Sauf dans les cas de petits projets (trente tâches ou moins), la planification doit se faire à l’aide 
d'un progiciel dit d'ordonnancement (aussi appelé progiciel de gestion de projets). 


Progiciel d'ordonnancement 


Progiciel conçu pour effectuer l'ordonnancement des tâches d'un projet et offrant des fonctionnalités 
pour les autres aspects de sa planification et de son contrôle. 


L'utilisation d’un tel progiciel est indispensable. 


# Pour la définition des travaux, le progiciel est un excellent outil pour l’élaboration efficace 
d’un organigramme des tâches: il permet de modifier facilement l'organigramme au cours 
de son élaboration; une courte description des tâches peut aussi y être incorporée. 


# Pour la détermination des ressources et leur affectation aux tâches, il permet de constituer 
une base de données sauvegardant ces informations pour les utiliser par la suite. 


s Pour la planification budgétaire, il est particulièrement indiqué pour les petits et moyens 
projets; par contre, pour les grands et très grands projets, le mandataire préférera souvent 
utiliser le système de contrôle budgétaires de l’entreprise ou un système ad hoc. C'est une 
question d'efficacité et de conformité des données comptables. 


sa Pour l'ordonnancement des tâches, il est tout simplement indispensable: c'est d’ailleurs 
pour cette activité que les progiciels d’'ordonnancement ont d’abord été développés. 


s Pour la vérification de la disponibilité des ressources en temps voulu, il est également 
indispensable, si on veut la réaliser rigoureusement, plutôt qu'approximativement. 


De nombreux progiciels de gestion de projets sont disponibles; on peut même trouver sur 
Internet des sites qui en font la comparaison ; les performances sont élevées et les prix, concur- 
rentiels. Toutefois, l'apprentissage et surtout l’utilisation efficace d’un tel progiciel exigent une 
grande discipline de la part du mandataire et constituent pour lui un investissement de temps 
important. Cet investissement s'avère moins judicieux si le mandataire n'utilise ce progiciel 
que pour la planification des projets. C’est son utilisation périodique, pour le contrôle au cours 
de la phase d'exécution, qui permettra de rentabiliser ces investissements. 


Il est important de souligner que la qualité du plan d'exécution n'est pas reliée automatique- 
ment à la virtuosité du progiciel d’ordonnancement utilisé. Ces progiciels ne font que des 
calculs spécialisés ; si les données entrées ne sont pas bonnes, les résultats ne Le seront pas non 
plus. Le progiciel affiche des résultats au fur et à mesure de l'entrée des données. Le planifi- 
cateur doit être en mesure, à tout moment, d'apprécier si les résultats affichés sont plausibles 
et vraisemblables. Ce ne sera pas toujours le cas, car les occasions d'erreurs (notamment d'entrée 
de données et d’incohérence) sont nombreuses dans un projet d'envergure. Le planificateur 
doit être capable de les déceler au plus tôt, de pressentir leur cause et de prendre des mesures 
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de correction adéquates. Pour cela, il faut comprendre les principes et concepts de la plani- 
fication, bien plus que les particularités techniques d’un progiciel donné: les chapitres qui 
suivent visent à aider le lecteur à acquérir une telle compréhension. 


Suggestions de discussion 


Dans de petits projets, où le temps et le budget sont restreints, on préfère souvent escamoter la planification 
et procéder directement à la réalisation. Expliquez les avantages et les inconvénients de cette approche. 


On attribue la phrase suivante au Président américain Eisenhower: « Plans are worthless, but planning is eve- 
rything! ». Commentez dans un contexte de projet. 


Commentez l'expression: «/f you fail to plan, you plan to fail! ». 


Résumé du chapitre 


LE DÉROULEMENT DE LA PLANIFICATION 


La planification d'un projet 


. C'est une décision qui consiste à déterminer à l'avance les moyens que 


le mandataire veut prendre pour produire et livrer l'extrant du projet 


. dans le respect des contraintes convenues avec le promoteur 


Les responsabilités 


Les aspects fondamentaux 


C'est le chef de projet qui dirige la planification; autant que possible, 
il implique les exécutants désignés; certaines difficultés ne peuvent être 


résolues que par la direction du mandataire ou, parfois, par le promoteur 


La définition des travaux répond à la question: Quoi faire ? 
La responsabilisation des ressources répond à la question: Qui le fera ? 


| La planification budgétaire répond à la question: Pour combien ? 


. L'ordonnancement des tâches répond à la question: Quand ? 


L'ensemble des réponses à ces quatre questions répond à la question: 


Comment ? 


Les contenus de la planification 


Le plan d'exécution initial 


Il faut planifier les tâches requises pour 
- la production et la livraison de l'extrant 
- la gestion du projet 
- l'assurance et le contrôle de la qualité 
- les communications, la réponse aux risques, les approvisionnements 


Le plan d'exécution initial est obtenu à la fin de la phase de planification 


. Il doit être approuvé par la direction du mandataire et par le promoteur 


Au cours de la phase d'exécution, il sera mis à jour au besoin à chaque 
. contrôle de l'avancement et des coûts 


Les progiciels d'ordonnancement 


La planification d'un projet se fait normalement à l'aide d'un progji- 
ciel d'ordonnancement conçu pour effectuer l'ordonnancement des 
tâches d'un projet et offrant des fonctionnalités pour les autres aspects 


de sa planification et de son contrôle 


CHAPITRE 


La définition des travaux 


Phase d'élaboration 
12 L'organisation du projet 


13_Le déroulement de la planification 


414 L La définition des travaux 
Intrants Activités 


Déterminer une première subdivision 
Cahier des charges décri- du projet en lots (dits de niveau 1) en fonction 
vant en détail l'extrant . de la stratégie d'exécution préconisée 
à produire et à livrer . Subdiviser les lots de niveau 1 en lots de plus 
Connaissances du domaine en plus petits jusqu'à l'obtention de tâches 
Informations sur la stratégie élémentaires 
d'exécution préconisée . Décrire, au niveau de détail approprié, chaque 


Phase de planification 


tâche élémentaire en précisant son extrant 


Extrants 


Liste exhaustive des tâches 

. élémentaires 

Description implicite 

. ou explicite de chaque tâche 
. Organigramme des tâches 

- d'un niveau de détail 

. approprié 


15. La responsabilisation des ressources 
16 La planification budgétaire 


Le Re bu de . ee 


Phase d'exécution 
Phase de clôture 
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e chapitre explique le processus, les concepts et les techniques s'appliquant à la défini- 

tion des travaux, l'aspect structurel de la planification d’un projet, qui a pour objectif 

de déterminer en détail tout le travail qui devra être fait pour produire et livrer l’extrant 
dans le respect des contraintes convenues. 


Dans ce chapitre, on utilise le terme planificateur pour désigner la ou les personnes, selon 
le cas, qui réaliseront cet aspect de la planification ; habituellement, il s'agira du chef de projet 
et d’une équipe de taille plus ou moins importante selon l'envergure du projet. 


EE] LE PROCESSUS 


La définition des travaux permet de répondre à la question Quoi (Quels travaux doit-on exé- 
cuter et terminer pour atteindre l'objectif du projet ?). La définition des travaux doit avoir 
comme résultat une liste exhaustive, structurée et documentée des tâches dont l'exécution 
complète et correcte est nécessaire à l'atteinte des objectifs du projet. Cette liste servira de base 
aux autres aspects de la planification. 


Les données de départ pour démarrer la définition des travaux se trouvent dans le cahier 
des charges, qui décrit la configuration et la performance de l’extrant à produire. La réa- 
lisation d’une bonne définition des travaux n'est pas chose facile. Une première difficulté 
vient du fait que c’est la première étape de la planification. Une deuxième difficulté résulte 
du fait qu'on ne connaît pas à l’avance les travaux à exécuter : il faut faire preuve de beaucoup 
de créativité. Plus le projet à planifier est différent ou nouveau, plus il est difficile et inadéquat 
de s'inspirer de travaux de planification analogues qu’on aurait faits pour d’autres projets. 
On doit se baser sur ses connaissances du domaine, sur son expérience et sur son imagina- 
tion, tout en faisant preuve d’un réalisme implacable, puisqu'on prépare l'exécution du projet. 


L'expérience a démontré qu’élaborer un organigramme des tâches est généralement la meilleure 
façon de définir les travaux d’un projet. 


EX] L'ORGANIGRAMME DES TÂCHES 


14.2.1 Les concepts 


La définition des travaux fait intervenir trois concepts propres à la gestion de projets: ceux 
de tâche élémentaire, de lot de travail (ou lot de travaux) et d’organigramme des tâches. 


Tâche élémentaire 


Travail contribuant à la production ou à la livraison de l'extrant du projet et dont la subdivision en tâches 
plus petites n'en améliorerait pas la gestion. 


Chapitre 14 La définition des travaux 


195 


[ Imaginons un projet d'aménagement paysager qui comporte de l'excavation, du pavage et de la plan- 
tation d'arbres. Si le projet prévoit la plantation de cinq arbres, « Planter l'arbre untel à tel endroit » 
serait une tâche élémentaire : il ne sert à rien de la subdiviser davantage. Si le projet prévoit la plantation 
de 100 arbres, « Planter cinq arbres à tel endroit » serait probablement une tâche élémentaire plus appro- 
priée : subdiviser davantage n'amélioreraïit pas la gestion du projet. J 


Lot de travail 


Regroupement de tâches élémentaires connexes (ou de lots du niveau inférieur dans l'organigramme). 


Reprenons le projet d'aménagement paysager: l'excavation, le pavage et la plantation d'arbres pourraient 


être des lots de travail. Dans le plus grand projet, « Planter les arbres devant la maison » et «Planter les 


arbres derrière la maison » pourraient être des lots de travail. 


Des lots de travail composés de tâches élémentaires peuvent eux-mêmes être regroupés en lots 
de travail plus importants et ainsi de suite. 


Organigramme des tâches 


Regroupement structuré de tous les lots de travail et de toutes les tâches élémentaires d'un projet. 


Les concepts de tâche, de lot et d’organigramme des tâches ont été présentés ci-dessus dans 
un ordre qui en facilite l'explication. Dans la pratique toutefois, il est généralement plus avan- 
tageux de produire un organigramme des tâches dans l’ordre inverse: c'est le lotissement. 


Lotissement 


Élaboration d'un organigramme des tâches par la subdivision du travail d'un projet en lots de travail 
de plus en plus petits jusqu'à l'obtention de tâches élémentaires. 


14.2.2 La représentation 


S’il est présenté sous forme graphique, l’organigramme des tâches d’un projet rappelle 
l'organigramme pyramidal d’une structure organisationnelle conventionnelle d'entreprise. 
La figure 14-1 présente un organigramme des tâches; les lots des différents niveaux y sont 
numérotés, mais ce n'est pas essentiel. 
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NIVEAU 0 PROJET X 
NIVEAU 1 Lot 1 Lot 2 Lotn 
NIVEAU 2 Lot 1.1 Lot 1.2 


NIVEAU 3 Tâche 1.1.1 | Tâche 1.1.2 | | Tâche 12. | Tâche 1.2.2 | 


KL P, 


FIGURE 14-1 Un organigramme des tâches 


Dans la figure, on remarque, en haut de la pyramide, un lot unique, souvent nommé simple- 
ment Projet X (nom du projet), qui représente l'intégralité du projet et la responsabilité globale 
de la direction du projet ; par convention, le projet dans son ensemble est nommé Lot de niveau 
zéro. Les lots résultant de la première subdivision du projet sont les Lots de niveau I, et ainsi 
de suite. 


Le premier niveau pourrait comporter de cinq à sept lots de niveau 1 correspondant 
à autant de secteurs globaux de responsabilité. Les lots de niveau 1 se subdivisent en lots 
de niveau 2 et ainsi de suite. À la fin de cette subdivision progressive, les tâches élémentaires 
se situent au niveau 3, 4, 5, ou 6 selon la taille du projet. 


Il n'est pas obligatoire que toutes les tâches élémentaires se retrouvent au même niveau de l'organi- 


gramme, mais cela présente des avantages; notamment, cela permet des synthèses et regroupements 
plus faciles à interpréter. 


La représentation graphique de l’organigramme des tâches aide à en comprendre le concept, 
mais elle n’est pas nécessaire à la planification : ce qui compte, c'est d’identifier toutes les 
tâches élémentaires et de les regrouper en lots de travail selon la stratégie d'exécution choisie. 
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14.23 Le nombre de niveaux 


Il n’y a pas de règle quant au nombre préférable de niveaux dans un organigramme des tâches: 
il dépend du nombre de subdivisions successives qu’il faut faire pour obtenir des tâches élé- 
mentaires. À la figure 14-1, les tâches élémentaires se situent au niveau 3. Le nombre de niveaux 
varie donc surtout avec la taille du projet et la stratégie de lotissement. 


14.2.4 Un exemple d'organigramme des tâches 


[ Le projet consiste à faire construire une maison sur un terrain. Le propriétaire et futur occupant de la mai- 
son est le promoteur du projet. Le projet sera considéré comme terminé quand la maison sera prête à être 
meublée et le terrain, entièrement aménagé. Les éléments de l'extrant du projet sont donc: une maison 
construite, prête à être meublée, équipée des appareils habituels de chauffage, de plomberie, des électro- 
ménagers, des meubles fixes, etc. et sise sur un terrain aménagé. 


Par hypothèse, le système de chauffage sera à l'air pulsé; la maison sera chauffée et climatisée par ther- 
mopompe. Tous les réseaux de distribution (câblages électrique, téléphonique et domotique ; plomberie; 
canalisations d'air), ainsi que les appareils fixes correspondants seront installés avant que ne soit complé- 
tée la finition intérieure. Les électroménagers qui seront encastrés (four, plaque de cuisson, micro-ondes, 
lave-vaisselle), ainsi que les armoires et comptoirs correspondants, sont aussi inclus. Le projet ne comprend 
pas la décoration intérieure. 


Au moment de concevoir le projet, le promoteur prévoit avoir beaucoup de temps disponible. Il assumera 


donc lui-même la gestion du projet et transigera directement avec les principales ressources. 


Le tableau 14-1 identifie et décrit six lots de travail de niveau 1 que l’on pourrait utiliser pour 
gérer ce projet, en fonction du travail décrit ci-haut et de la stratégie d’exécution envisagée ; 
le tableau identifie aussi le responsable désigné pour chacun. 


La figure 14-2 est une représentation graphique de ces lots et de leur responsable. 


F 
Projet de maison 
(Propriétaire-promoteur) 
Gestion ; Construction Systèmes Aménagement : 
du projet te (Entrepreneur (Entrepreneurs du terrain  — De 
(Propriétaire) TENIRRCEE, général) spécialisés) (Paysagiste) 
e 


FIGURE 14-2 Une première présentation des lots de niveau 1 
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TABLEAU 14-1 Contenu des lots de niveau 1 et envergure des travaux 


LOT DE NIVEAU 1 DESCRIPTION 
Gestion du projet Regroupe les tâches élémentaires reliées à des décisions majeures, ainsi 
qu'à la planification et au contrôle du projet 
Le responsable de ce lot est le propriétaire qui est aussi le promoteur 
Architecture Regroupe les tâches élémentaires reliées à la préparation des plans 
de l'édifice 
C'est l'architecte qui est responsable de ce lot 
Construction Regroupe les tâches élémentaires reliées à la construction de l'édifice, 
incluant l'installation des systèmes 
Ce lot est sous la responsabilité de l'entrepreneur général qui pourra 
en confier des parties à des sous-traitants qu'il contrôlera 
Systèmes Regroupe les tâches élémentaires reliées au choix et à l'achat des prin- 
cipaux systèmes électriques et mécaniques 


C'est la responsabilité des entrepreneurs spécialisés ou des 
sous-traitants 


Aménagement Regroupe les tâches élémentaires reliées aux plans de l'aménagement 
du terrain paysager du terrain et à leur mise en œuvre 


Ce lot est sous la responsabilité du paysagiste 
Aspects légaux Regroupe les tâches élémentaires reliées aux aspects légaux et régle- 
mentaires du projet 


Ce lot est sous la responsabilité du propriétaire-promoteur, qui se fera 
aider au besoin d'un spécialiste: notaire 


Juste avant de lancer le projet le promoteur apprend qu'on vient de lui confier un travail important 


et qu'il aura beaucoup moins de temps à consacrer à son projet de construction. Il décide donc de ne super- 
viser personnellement que les aspects légaux et de mandater un spécialiste pour la gestion du projet. J 


La figure 14-3 présente l’organigramme des tâches modifié correspondant à cette nouvelle 
répartition de responsabilités : il comprend le lot de niveau 0; deux lots de niveau 1 (au lieu 
de 6). L’organigramme des tâches ainsi modifié reflète la nouvelle répartition des responsabi- 
lités entre les ressources contribuant au projet. 


14.2.5 Les avantages du lotissement 
Les principaux avantages de la planification structurelle par lotissement sont de permettre: 


s d'organiser les informations sur les travaux à faire en fonction de la stratégie choisie pour 
réaliser le projet ; 
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s de répartir les activités de définition des travaux entre le mandataire, ses partenaires 
et sous-traitants; ceux-ci élaborent leurs propres lots de travail ; 


s d'identifier les tâches du projet rapidement sans avoir à considérer leurs interdépendances 
chronologiques; 


s de diminuer les risques d'oublier une tâche élémentaire, risques qui augmentent avec 
la taille du projet; 


#s de consolider les coûts selon la structure de responsabilité ou d’imputabilité budgétaire, 
si le lotissement est conçu pour la refléter. 


Le lotissement ne devrait pas être basé sur des considérations d'ordre chronologique; celles- 
ci font l’objet de l’ordonnancement des tâches (chapitre 17). 


F 
Projet de maison 
(Propriétaire-promoteur) 
Gestion du projet : 
(Gestionnaire mandaté) Aspects légaux 
= Construction Systèmes Aménagement 
ju | | (Entrepreneur | (Entrepreneurs | | du terrain | Notaire 
général) spécialisés) (Paysagiste) 
es 


FIGURE 14-3 La réorganisation des lots en niveaux 1 et 2 


14.2.6 La présentation selon les besoins 


Comme il doit être aussi détaillé que le requièrent l’envergure du projet et les exigences de sa ges- 
tion, un organigramme des tâches peut compter des centaines, voire des milliers de tâches 
élémentaires. La planification d’un projet industriel d’un milliard de dollars compterait faci- 
lement plus de 20 000 tâches élémentaires. 


On doit donc pouvoir disposer de moyens pour présenter aux gestionnaires de haut niveau 
(ou de secteurs particuliers) seulement la portion de cette structure qui les concerne, de façon 
à mettre en évidence les informations dont ils ont besoin. L'adoption de niveaux distincts dans 
l'organigramme des tâches, le choix judicieux d’un bon système de codage des tâches et son 
application systématique faciliteront la préparation des synthèses requises pour obtenir des 
organigrammes de tâches partiels ou consolidés pour des fins particulières : en somme, en faire 
des documents de gestion vraiment utiles. 
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EF] LES STRATÉGIES DE LOTISSEMENT 


Lorsqu'il entreprend la subdivision du projet en lots de travail de niveau 1 (ce qu'on 
nomme aussi procéder à la première étape de son lotissement), le planificateur doit prendre 
en considération certains facteurs reliés à la stratégie de réalisation envisagée. Ces facteurs 
détermineront la façon dont le travail sera organisé et aussi les exigences administratives, 
parmi lesquelles on compte l'identité des organisations impliquées et leurs responsabilités 
respectives, les exigences de la gestion des coûts du projet pour tous ces intervenants, l’eff- 
cacité du déroulement et du contrôle du projet durant la phase d'exécution, etc. Dans les 
paragraphes qui suivent, on donne des exemples de lotissements possibles. 


14.3.1 Le lotissement organisationnel 


Lorsqu'on subdivise le projet en lots de travail principaux en fonction de considérations orga- 
nisationnelles, un lot de travail de niveau 1 correspond normalement à chaque intervenant 
principal: partenaire, sous-traitant, unité administrative responsable, etc. 


( Soit un projet de grande envergure consistant à mettre en place une nouvelle ligne de métro. Si l'on adop- 
tait un lotissement selon les organisations participantes, les lots de niveau 1 pourraient être, par exemple: 
l'entrepreneur général, le constructeur de matériel ferroviaire, les entrepreneurs en électrification et signa- 
lisation, etc. Les niveaux 0 et 1 de l'organigramme des tâches correspondant sont illustrés à la figure 14-4,. 


Projet: 
Construction d'une 
nouvelle ligne de métro 


Construction civile Construction Électrification Signalisation 
(Entrepreneur des voitures (Entrepreneur, (Entrepreneur, Etc. 
général) (Manufacturier) Électricité) Signalisation) 
»: 
FIGURE 14-4 Un exemple de lotissement organisationnel J 


14.3.2 Le lotissement géographique 


Lorsqu'on subdivise le projet en lots de travail principaux en fonction de la répartition géo- 
graphique des travaux, un lot de travail de niveau 1 correspond normalement à chaque site 
où des travaux majeurs seront exécutés: on devra alors veiller à mettre en place des moyens 
de communication adéquats entre ces sites. 


Soit un projet consistant à mettre en place un système informatisé de gestion manufacturière dans plu- 


sieurs usines d'une grande entreprise industrielle. Si l'on adoptait un lotissement géographique, chaque lot 
de niveau 1 pourrait correspondre à un groupe d'usines (chaque groupe aurait son équipe d'implantation) ; 
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un autre lot pourrait regrouper les tâches de développement informatique, effectuées à un bureau central. 
Les niveaux 0 et 1 de l'organigramme des tâches correspondant sont illustrés à la figure 14-5. 


F 
Projet: 
Mise en place d'un 
système informatisé de 
gestion manufacturière 
Usine À Usine B Usines C et D Usines E, F G jé 
(W, Responsable) (X Responsable) {Y, Responsable) {Z, Responsable) (Service Informatique) 
L 


FIGURE 14-5 Un exemple de lotissement géographique 


14.33 Le lotissement selon les éléments de l'extrant 


Lorsqu'on subdivise le projet en lots de travail principaux en fonction de l’extrant, un lot 
de travail de niveau 1 correspond normalement à chacun des éléments principaux de l’extrant, 
ceux-ci ayant été identifiés au moment de la définition du projet. 


[ Soit un projet consistant à mettre en exploitation un petit hôtel dans un édifice neuf. Si l'on adoptait 
un lotissement selon les principaux éléments de l'extrant, les lots de niveau 1 pourraient être, par exemple: 
les plans de l'édifice, l'édifice, etc. Les niveaux 0 et 1 de l'organigramme des tâches correspondant sont 
illustrés à la figure 14-6. 


Projet: 
Mise en exploitation 
d'un nouvel hôtel 
Plans complétés Édifi truit Ameublement Équipements Publicité initiale Personnel recruté, 
et acceptés œ ee oe ble) acheté, placé installés diffusée formé 

(W, Responsable) * RESPONSABlE (Y, Responsable) (Z, Responsable) {U, Responsable) {V, Responsable) 
K 
FIGURE 14-6 Un exemple de lotissement selon les éléments de l'extrant J 


14.3.4 Le lotissement disciplinaire 


Lorsqu'on subdivise le projet en lots de travail principaux en fonction de considérations dis- 
ciplinaires ou techniques, un lot de travail de niveau 1 correspondra normalement à chaque 
discipline principale impliquée dans la réalisation : le cas échéant, on devra alors veiller à mettre 
en place des interfaces performantes pour les aspects multidisciplinaires du projet. 
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[ Soit un projet consistant à organiser un congrès. Si l'on adoptait un lotissement disciplinaire, les lots 
de niveau 1 pourraient correspondre, par exemple, aux travaux des différentes disciplines (ou spécialités) 
comme : contenu, publicité, recherche de commandites, etc. Les niveaux 0 et 1 de l'organigramme des 
tâches correspondant sont illustrés à la figure 14-7. 


s 
Projet : 
Production et tenue 
d'un congrès 
Contenu Publicité Commandites Banquets Sécurité 
(Les Congrès À, Inc.) (Les Publicitaires B, Inc.) (Les Financiers C, Inc.) (Les Traiteurs D, Inc.) (Les Gardiens E, Inc.) 
P. 


FIGURE 14-7 Un exemple de lotissement disciplinaire 


14.3.5 Le lotissement par étapes 


Dans un lotissement par étapes, chaque lot principal correspond à des travaux qui doivent 
être terminés avant que ceux d’un autre lot ne commencent. Sauf exception, cette approche 
est à éviter, car elle introduit dans la définition des travaux des considérations de chronologie 
et d’ordonnancement. Aussi, le lotissement par étapes attire l'attention des planificateurs sur 
la chronologie du projet plutôt que sur la répartition des responsabilités de son exécution. 
Enfin, cette approche peut contribuer à prolonger la durée du projet. 


EZW) LA DÉTERMINATION DES TÂCHES 


Pour déterminer toutes les tâches élémentaires d’un projet, il suffirait donc de subdiviser 
le projet en lots de travail de plus en plus petits. Cette simplicité conceptuelle masque cepen- 
dant trois difficultés de la pratique. Jusqu’à quel niveau de détail doit-on subdiviser ? Tout 
travail doit-il être considéré comme une tâche élémentaire ? Comment savoir si la liste des 
tâches est complète ? Les éléments de réflexion ci-dessous aident à répondre à ces questions. 


14.4.1 Une tâche élémentaire 


Une tâche élémentaire est, selon sa définition, un travail que l’on confie pour exécution sans 
le subdiviser davantage. Il est important de ne pas multiplier indûment le nombre de tâches 
élémentaires. On devrait considérer comme tâche élémentaire toute activité ou tout travail qui: 


s sera confié en entier à un exécutant ou groupe d’exécutants ; 
sa produira un résultat concret qu'on pourra mesurer ou évaluer; 


s contribuera à la production ou à la livraison de l’extrant global du projet. 
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[ La rédaction d'un rapport, la commande d'un composant ou son inspection à la réception ou encore 


la peinture d'un mur d'un édifice peuvent être considérées comme des tâches élémentaires. 


Quand il détermine une tâche élémentaire, le planificateur doit vérifier que son intrant phy- 
sique ou informationnel est connu ou peut être déterminé et que son extrant est connu et peut 
être précisé en élaborant la description de la tâche. 


14.4.2 La taille d'une tâche élémentaire 


Il n'y a pas de règle pour déterminer la taille minimale d’une tâche élémentaire; les sug- 
gestions suivantes peuvent être utiles. On considère généralement que la taille minimale, 
mesurée, devrait être d’une durée d’une ou deux semaines ou d’un niveau d'effort de deux à 
quatre personnes-semaines (la notion de niveau d’effort est précisée dans le chapitre 16). La 
pratique a démontré qu'il n’y a pas d'avantage à déterminer une tâche élémentaire dont l'exé- 
cution requiert moins d'effort, sauf dans le cas de certaines tâches petites, mais essentielles 
(par exemple : des commandes, des approbations). La taille minimale d’une tâche élémen- 
taire n’est pas fonction de la taille du projet. Les projets de grande envergure ne sont pas 
décomposés en tâches élémentaires plus importantes, mais en un nombre plus grand de lots 
(et de niveaux) jusqu'à l'obtention de tâches élémentaires de taille comparable à celles d’un 
plus petit projet. 

Il n’y a pas, non plus, de règle pour déterminer la taille maximale d’une tâche élémentaire. 
Cependant, la pratique a démontré qu’il est dangereux de définir une tâche dont la durée 
serait trop longue. En effet, il est difficile de mesurer l’avancement d’une tâche qui n'est pas 
terminée. Si une tâche doit durer huit semaines, on pourrait ne constater un retard qu'au 
bout de huit semaines; si on l'avait décomposée en deux tâches de quatre semaines, on aurait 
pu découvrir le retard quatre semaines plus tôt et l'impact sur le projet aurait été moindre. 


14.43 Les tâches reliées à la gestion du projet 


Si elles ont un impact important sur la poursuite des travaux, certaines fâches ponctuelles 
de gestion, comme une approbation ou une décision, devraient être traitées comme des tâches 
élémentaires et donc identifiées et documentées, comme les autres tâches élémentaires. Ces 
tâches pourraient aussi être regroupées dans un lot de niveau 1 nommé Gestion. 


Dans un important projet de recherche et développement, l'approbation d'un certain résultat avait été 
identifiée comme tâche et apparaissait sur l'échéancier. La durée planifiée pour cette approbation était 
de 7 jours ouvrables, ce qui avait été accepté par les deux parties. En fait, des spécialistes externes furent 
retenus par le promoteur et l'approbation nécessita 39 jours ouvrables. Le retard (plus d'un mois et demi 
de calendrier) se répercuta sur l'ensemble du projet. Si cette tâche de gestion n'avait pas été identifiée, les 


causes du retard du projet auraient été bien plus difficiles à cerner. 
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On se pose parfois la question à savoir si les activités de planification d’un projet devraient être 
considérées comme des tâches élémentaires et faire partie de son plan d'exécution. Normale- 
ment, celui-ci ne devrait pas contenir de tâches de planification, puisque cette dernière est 
en principe terminée lorsque le plan est complété. Par contre, dans un plan préliminaire 
accompagnant une offre, il serait normal de prévoir des activités de planification, surtout 
si le projet est complexe ou difficile. 


Par ailleurs, les activités de gestion répétitives, comme les réunions périodiques de coordina- 
tion, les activités reliées au contrôle de l'avancement ou des coûts, le suivi des sous-traitants, 
l'administration du bureau du projet, constituent une préoccupation continue tout au cours 
de l'exécution du projet. L'expérience a démontré qu'il n'est pas avantageux de les considérer 
comme des tâches élémentaires quand on effectue la planification : cela multiplie inutilement 
le nombre de tâches, sans améliorer pour autant la qualité de la gestion du projet. 


Imaginons un petit projet de grande importance stratégique devant durer 6 mois et comptant 100 tâches. 
L'équipe de projet se réunira deux fois par semaine. Considérer chaque réunion (50 réunions environ) 
comme une tâche en augmentera le nombre de 50 %. Cela n'améliorerait pas la gestion de ce projet. J 


TÂCHE 
ÉLÉMENTAIRE ? 


NON, C'EST 
RÉPÉTITIF ! 


La liste des tâches 


14.4.4 Le nombre de tâches élémentaires 


Le nombre de tâches élémentaires d’un projet n'est pas un objectif: on cherche ni à le minimiser 
ni à le maximiser. Ce nombre variera principalement selon la taille et la complexité du projet: 
un projet de petite ou moyenne envergure pourrait compter 50, 100 ou 200 tâches élémen- 
taires; un très grand projet pourrait compter 5000, 10000 ou même plus de 20000 tâches 
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élémentaires. Le volume de travail requis pour faire la planification de ces tâches élémentaires 
variera en conséquence et peut être très important. Pour apprécier ce volume, il peut s'avérer 
utile d'obtenir, avant d'entreprendre la planification détaillée, une appréciation du nombre 
de tâches. Pour y arriver, on peut procéder comme suit. 


s Au moment de planifier en détail, le prix total du projet est connu; on isole la partie cor- 
respondant au travail des ressources humaines. Il ne faut pas deux fois plus de travail pour 
acheter un équipement de 200000 $ que pour acheter un équipement de 100 000 $. 


a On détermine le prix unitaire des ressources humaines : par exemple, 500 $ ou 1000 $ par 
jour, en moyenne. 


s En divisant le coût total par ce prix unitaire, on obtient un nombre de jours (ou d'heures) 
de travail. 


s La taille moyenne d’une tâche élémentaire serait de l’ordre de deux à quatre personnes- 
semaines (10 à 20 personnes-jours) d'effort. 


[ Imaginons un projet dont le coût en ressources humaines est estimé à 800 000 $. À un prix moyen de 500 $ 
par jour, le volume de travail serait d'environ 1 600 personnes-jours. À 10 personnes-jours par tâche 


en moyenne, le projet pourrait compter 160 tâches élémentaires. 


La taille moyenne devrait être plus basse dans les projets complexes et pourrait être plus éle- 
vée dans les projets simples ou bien connus du mandataire. 


14.4.5 Une liste de tâches complète 


La liste des tâches doit être complète. Si elle ne l’est pas, il y a risque que l’extrant soit défi- 
cient sous un aspect ou l’autre de sa qualité ou de sa performance. Mais comment savoir 
si la liste est complète ? Il n'existe aucune technique permettant de garantir l'exhaustivité 
d’une liste de tâches. Les chefs de projets chevronnés savent bien que, malgré leur expérience, 
des oublis se glissent parfois. Si un tel oubli est découvert et corrigé en poursuivant la pla- 
nification, il a peu de conséquences: la tâche est simplement ajoutée au bon endroit dans 
la liste. Mais une tâche oubliée, dont on découvre la nécessité au cours de l’exécution, est 
source de problèmes : on n’a prévu ni temps, ni budget, ni ressource. C’est pourquoi il faut 
exercer une grande vigilance au moment de la définition des travaux. On réduit les risques 
d’oublis en s’assurant la collaboration des entreprises (partenaires et sous-traitants), unités 
administratives et personnes qui seront impliquées dans le projet. 


ET) LA DESCRIPTION DES TÂCHES 


Il ne suffit pas de déterminer les tâches élémentaires pour définir les travaux d’un projet, 
il faut s’assurer que tous les exécutants comprennent bien, sans risque d’ambiguïté, les exi- 
gences des diverses tâches qu’on leur confie. 
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14.5.1 Les informations sur les tâches 


Parmi les nombreuses informations que la gestion du projet produit et traite sur les tâches, 
certaines peuvent être considérées comme relativement fixes et d’autres comme relativement 
variables. Les informations fixes sont, pour la plupart, produites au cours de la définition des 
travaux: elles sont nécessaires pour permettre la bonne exécution de chaque tâche et elles 
concernent son contenu en travail. Ces informations, que l’on désigne ici collectivement par 
l'expression de description de la tâche comprennent: 


as le résultat précis que doit produire la tâche, son extrant particulier; 
s les méthodes recommandées ou imposées pour exécuter la tâche de façon à obtenir la qua- 
lité visée, s’il y a lieu; 


s les informations nécessaires pour pouvoir exécuter la tâche correctement. 


14.5.2 La description implicite ou sommaire 


Si la tâche est analogue à des tâches dont les exécutants ont l'expérience, sa description peut 
être sommaire et, à la limite, véhiculée par son seul titre (implicite). Pour que les exécutants 
comprennent bien ce qu’on attend d’eux, le titre doit être correctement libellé. On préfère en 
général formuler un titre de tâche au moyen d’un verbe à l’infinitif suivi d’un complément 
d'objet direct. 


[ Faire les plans de mécanique, partie A de l'édifice: ceux qui feront les dessins connaissent les informations 
dont ils ont besoin; ils connaissent les exigences de la préparation de plans et savent quoi livrer; il est 


facile de savoir à qui confier la tâche, selon la nature et le nombre de plans. 
Peinturer 6° étage: le contremaître des peintres qui travaillent au projet sait dans quel état l'étage doit 


être avant qu'ils puissent le peindre; il connaît les exigences des surfaces à peindre et sait quoi livrer; il est 
facile de savoir à combien de peintres confier la tâche, selon la superficie à peindre et le temps disponible. J 


Si nécessaire, on peut ajouter une référence à l’article du cahier des charges ou à un dessin, 
à un plan, etc., mais la description implicite est suffisante la plupart du temps. 


14.5.3 La description explicite ou détaillée 


Exceptionnellement, si la tâche est d’un type nouveau ou que les exécutants sont peu expé- 
rimentés ou éloignés du planificateur ou des responsables au moment de l’exécution, il y a 
avantage à ce que la description soit explicite, pour être bien comprise. 
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[ C'est le cas notamment des projets internationaux, car on veut être certain que les exécutants éloignés 
comprennent bien les exigences de la tâche, les attentes du promoteur, les conditions particulières, la forme 


des intrants et de l'extrant, etc. 


La description explicite d’une tâche élémentaire doit: 


s être assez claire pour servir de base à l’affectation d’un responsable à l'exécution de la tâche, 
et ce, sans ambiguïté sur sa responsabilité d'exécution ; 


a être assez détaillée pour être compréhensible sans explication verbale; 


s être assez précise pour que l’on puisse évaluer le coût de la tâche et sa durée planifiée puis, 
durant l'exécution, son degré d'avancement ; 


s comporter une spécification concrète de l’extrant dont la livraison (qui doit être vérifiable 
facilement) témoignera de l’accomplissement de la tâche. 


Ce dernier point est peut-être le plus important. En effet, l’extrant à livrer une fois la tâche com- 
plétée doit être décrit de façon concrète, pour permettre le contrôle de sa qualité au moment 
de sa livraison et ainsi réduire l'ambiguïté et les discussions possibles visant à déterminer 
si la tâche est complétée ou non. 


EX] L'ORDRE D'ÉLABORATION DES LOTS 


Dans les sections précédentes, on a présenté l'élaboration de l’organigramme, la détermina- 
tion et la description des tâches comme étant trois opérations distinctes et successives. Cette 
présentation simplifiée permet une explication plus claire, mais elle présente l’inconvénient 
de laisser entendre que ces trois opérations devraient être effectuées l’une après l’autre, dans 
un ordre particulier. En réalité, il n'est pas nécessaire de procéder dans cet ordre particulier 
ni même de procéder séquentiellement. 


En effet, on peut très bien, après avoir déterminé les lots de niveau 1, adopter une approche 
descendante et effectuer le lotissement progressif du travail, par lots de plus en plus petits, 
jusqu’à l’obtention de lots correspondant à des tâches élémentaires: on aura alors réalisé 
simultanément l'identification et le regroupement des tâches; c’est l’approche décrite dans 
les sections précédentes. 


Alternativement, on peut, selon une approche ascendante, identifier d’abord les tâches élémen- 
taires, puis appliquer les principes décrits pour regrouper ensuite ces tâches en lots de plus 
en plus gros et obtenir ainsi l’organigramme des tâches après leur identification. 


Rien n'empêche non plus le planificateur d'utiliser les deux approches si cela contribue à éviter 
d'oublier des tâches élémentaires ou à simplifier l'opération de définition des travaux: on pro- 
cède souvent ainsi en pratique. 
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Quant à la description des tâches, il est logique et commode, de l’effectuer une fois toutes 
les tâches déterminées et regroupées. En pratique, mieux vaudra procéder immédiatement 
à la description des tâches des lots dont on possède déjà l’information que de retarder tout 
le processus de la définition des travaux en attendant l'information manquante. 


EZW2 UN EXEMPLE DE DÉFINITION DES TRAVAUX 
D'UN PROJET 


Bâtisport est une entreprise de construction spécialisée dans la construction de terrains de jeu de divers 


types (terrain de soccer, patinoire, etc.). Elle a récemment reçu le contrat d'une ville pour la construction 
de trois terrains de soccer à surface synthétique dans des parcs municipaux (les parcs des Bouleaux, des 
Érables et des Sapins). Dans chaque cas, les surfaces synthétiques remplaceront le terrain actuel en gazon. 
Les terrains ne seront pas accessibles avant le 6 septembre pour les travaux de construction et ces derniers 
devront être terminés le 17 décembre. Le contrat comprend aussi l'installation d'un éclairage permettant 
de jouer le soir. 


Bâtisport emploie suffisamment de personnel pour constituer trois équipes travaillant en parallèle ; la ges- 
tion du projet (direction, coordination, contrôle, commande du matériel, etc.) se fera à partir du siège 


social. L'éclairage sera confié à un entrepreneur en électricité. 


Pour établir l’organigramme des tâches de ce projet, on procédera de façon descendante. 
La stratégie de réalisation peut facilement être déduite des informations fournies: on peut 
la représenter au moyen de cinq lots de niveau 1, illustrés à la figure 14-8. 


É— 


Projet: 


Terrain de soccer 
sur trois parcs 


Travaux 


: 
l'entrepreneur siège social 


électricien 


Travaux Travaux Travaux 
Parc des Bouleaux Parc des Érables Parc des Sapins 


Travaux de | | 


Ke À. 


FIGURE 14-8 Les lots de niveau 1 pour l'exemple Bâtisport 


Comme il s’agit d’un projet relativement petit, on peut placer les tâches élémentaires au 
niveau 2 de l’organigramme : chacun des lots de niveau 1 se subdivisera donc directement en 
un certain nombre de tâches élémentaires. Le tableau 14-2 donne la liste de tâches qui résulte 
d’une analyse du travail à effectuer. On peut en déduire ce qui suit. 
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s Chaque lot de niveau 1 correspondant à un parc comptera 10 tâches élémentaires. 


# Le lot correspondant aux travaux de l'entrepreneur électricien comptera 12 tâches élémen- 
taires, car trois des tâches énumérées doivent être exécutées à chacun des trois parcs. 


s Le lot correspondant aux travaux du siège social comptera 7 tâches élémentaires, car une 
des tâches énumérées doit être exécutée à chacun des trois parcs. 


TABLEAU 14-2 Tâches élémentaires de l'exemple Bâtisport 


TÂCHES À EFFECTUER À CHAQUE PARC! TÂCHES À EFFECTUER PAR LE SIÈGE SOCIAL 


S'installer dans le parc . Démarrer le projet 

Nettoyer et préparer le terrain Visiter les parcs? 

Terrasser et niveler le terrain . Lancer le projet avec le client 

Réceptionner la surface synthétique . Commander les surfaces synthétiques 

Installer la surface synthétique . Commander les gradins 

MARÉES TÂCHES À EFFECTUER PAR L'ENTREPRENEUR 
Réceptionner les gradins ÉLECTRICIEN 

Installer les gradins 


. Vérifier les parcs? 


Remettre le parc en état : Commander les appareils d'éclairage 


Livrer le terrain au client . Réceptionner les appareils d'éclairage 
. Commander les tours 


. Réceptionner et monter les tours? 


. Installer l'éclairage? 


Notes 

1. Pour éviter l'ambiguïté, le titre des tâches réalisées à chaque parc devrait être complété comme suit: parc B, E 
ou S; ex.: S'installer dans le parc B, S'installer dans le parc E, etc. 

2. l'entrepreneur électricien dispose d'une seule équipe: les travaux doivent donc être faits un parc après l'autre. 


3. Le chef de projet visite chaque parc avec le contremaître de ce parc, un représentant du client et l'entrepreneur 
électricien. 


Suggestion de discussion 


On a souvent planifié des projets en identifiant et ordonnançant seulement des tâches élémentaires. Discutez 
de ce qu'apporte au juste le lotissement. Reprenez cette discussion après avoir effectué la planification complète 
d'un projet de petite envergure; d'un projet d'envergure moyenne. 
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Résumé du chapitre 


LA DÉFINITION DES TRAVAUX 


Objectif du processus . Déterminer tous les travaux à exécuter pour produire et livrer l'extrant 
. du projet en respectant les contraintes 


Tâche élémentaire . Travail contribuant à la production et à la livraison de l'extrant et dont 
. la subdivision en tâches plus petites n’en améliorerait pas la gestion 

Lot de travail . Regroupement de tâches élémentaires connexes (ou de lots du niveau 
inférieur dans l'organigramme) 


Organigramme des tâches . Regroupement structuré de tous les lots de travail et de toutes les 
. tâches élémentaires d'un projet 


Lotissement : Élaboration d'un organigramme des tâches par la subdivision du travail 
. d'un projet en lots de travail de plus en plus petits jusqu'à l'obtention 
de tâches élémentaires 


Stratégies de lotissement . Le lotisssement organisationnel répartit le travail en fonction des 
au premier niveau ressources principales 
Le lotisssement géographique répartit le travail en fonction des sites 
. où les tâches sont exécutées 
._ Le lotisssement selon les éléments de l'extrant répartit le travail en fonction 
des principaux résultats du projet 
. Le lotisssement disciplinaire répartit le travail en fonction des spécialités 
techniques requises 


. Le lotissement par étapes, à n'utiliser que dans certains cas, répartit 
. le travail en lots qui doivent être réalisés successivement 


Détermination des tâches . Toutes les tâches productives doivent être déterminées 
. Les tâches de gestion ponctuelles doivent être déterminées, mais pas 
. les tâches répétitives 
. La taille minimale d'une tâche ne varie pas selon l'envergure du projet, 
mais en fonction des besoins de contrôle du projet 


La description peut être plus ou moins explicite selon la familiarité des 
. exécutants avec le projet et les travaux à faire 
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La responsabilisation 
des ressources 


Phase d'élaboration 
12 L'organisation du projet 
Ro oi Ts sennenee ess 
14 La définition des travaux 
RE pe ES D ET RE 


Déterminer les compétences nécessaires à l'exécution Équipe de projet confirmée 


Principales ressources, détermi- _: des tâches : Équipe de support et sous- 
nées lors de l’organisation Identifier des ressources possédant ces compétences traitants confirmés 


Liste exhaustive des tâches Choisir (ou confirmer) une équipe de projet et une Liste complète des ressources 
élémentaires équipe de support et de leurs affectations aux 
Affecter les ressources choisies aux tâches identifiées : tâches 
Les activités ci-dessous ne peuvent pas être réalisées avant la planification budgétaire et l'ordonnancement 
: Plan d'exécution vérifié 


Dates planifiées et budget pour À Ur . et optimisé 
chaque tâche, à optimiser Fe NeREIES l'utilisation des (ÉScetTREs : ne 
Obtenir leur engagement et diffuser les responsabilités 4a responsabilités 


Vérifier la disponibilité des ressources en temps voulu 


Phase de planification 


19 La synthèse et l'approbation du plan 
Phase d'exécution 


Phase de clôture 


Les activités ci-dessous peuvent être réalisées avant la planification budgétaire et l'ordonnancement 
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ne fois déterminées les tâches nécessaires à la production et à la livraison de l’extrant dans 

le respect des contraintes convenues, il faut déterminer et mobiliser les ressources néces- 

saires pour exécuter ces tâches: il s’agit principalement, mais pas uniquement, de ressources 
humaines. Ce chapitre présente et explique le processus et les techniques utilisées pour cet aspect 
de la planification du projet, qu'on nomme responsabilisation des ressources. 


EX] LE Processus 


15.1.1 Les étapes 


Le processus de la responsabilisation des ressources comprend différentes étapes. Les premières peuvent 
être réalisées avant la planification budgétaire et l’ordonnancement des tâches. 


s À partir de la description des tâches identifiées et de ses connaissances du domaine, le planificateur 
détermine les compétences requises pour exécuter ces tâches. 


se À partir des compétences identifiées et de sa connaissance des ressources du mandataire, le plani- 
ficateur identifie des ressources humaines possédant les compétences recherchées. 


s Après avoir obtenu les autorisations nécessaires à la participation de ces ressources au projet, 
le planificateur procède à leur affectation aux diverses tâches identifiées. 


Avant de poursuivre la responsabilisation des ressources, le planificateur doit déterminer des budgets 
pour ces tâches et un échéancier qui indique les dates planifiées de leur exécution: donc, compléter 
la planification budgétaire et l’ordonnancement du projet. 


se Le planificateur peut alors vérifier la disponibilité de ces ressources aux dates planifiées (selon 
l’échéancier) pour leurs interventions respectives. 


s Il doit aussi obtenir, de ces ressources, leurs engagements à exécuter, aux dates planifiées et en res- 
pectant leurs budgets, les tâches auxquelles elles ont été affectées. 


se Aux fins de diffusion, ces informations peuvent être synthétisées dans des chartes de responsa- 
bilités. 


Pour les premières étapes de la responsabilisation des ressources (la détermination des ressources 
et leur affectation), les données de départ sont l’organigramme des tâches et en particulier la des- 
cription des tâches élémentaires, à partir de laquelle le planificateur peut déterminer les compétences 
requises. 


15.1.2 La notion de ressource 


La nature des ressources à considérer dépend du type de projet et de son envergure. Dans un projet 
mou d'envergure modeste, le travail est essentiellement intellectuel. Du point de vue du mandataire, 
les ressources seront des personnes (des employés du mandataire ou des contractuels) possédant cha- 
cune son expérience et ses compétences particulières: le planificateur identifiera des personnes qui 
feront partie de l’équipe de projet et d’autres, de l’équipe de support. 
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Dans un projet mou de grande envergure, le travail est encore essentiellement intellectuel. 
Certaines ressources seront des personnes (choisies comme dans le cas précédent) et d’autres, 
des sous-traitants. Chacun d’eux choisira ses ressources de la même façon que le mandataire 
d'un projet d'envergure modeste. 


[ La société Y vient d'obtenir un mandat d'une envergure de 80 personnes-mois de travail répartis sur 
8 mois. Le chef de projet désigné estime qu'il lui faudra une équipe de cinq personnes, qu'il choisira parmi 
les 45 conseillers que compte l'entreprise. Deux sous-traitants fourniront chacun 20 personnes-mois ; cha- 


cun d'eux désignera son équipe. 


Dans un projet dur, la plupart des tâches requièrent l'emploi de main-d'œuvre, d'équipement, 
de matériaux et de fournitures. Si le projet est d'envergure modeste, les ressources seront des 
ouvriers spécialisés (des employés du mandataire ou des sous-traitants) choisis en fonction 
de leur expérience et de leurs compétences particulières, comme dans le cas d’un projet mou. 
Pourront être considérés aussi comme ressources à gérer quelques équipements importants 
pour le projet. 


Si le projet dur est de grande envergure, le mandataire se constituera une équipe et fera appel 
à plusieurs sous-traitants. Chacun d’eux choisira ses ressources (main-d'œuvre, équipements, 
matériaux) de la même façon que le mandataire d’un projet d'envergure modeste. 


[ Construction XYZ vient d'obtenir le mandat de construction d'un barrage en Amérique du Sud. Le chef 
de projet constituera une équipe de 7 personnes, dont 4 seront recrutées sur place. En préparant son offre, 
Construction XYZ a déjà communiqué avec des sous-traitants et fournisseurs locaux avec lesquels elle 


a conclu des ententes conditionnelles, notamment pour la location d'équipements spécialisés. 


EF] LA DÉTERMINATION DES COMPÉTENCES 
REQUISES 


La première étape de la responsabilisation des ressources consiste à déterminer les compé- 
tences requises pour l'exécution des tâches du projet. Le planificateur dispose de trois sources 
d’information principales à cette fin: 


# la description des tâches élémentaires, produite par la définition des travaux; 


s ses propres connaissances du domaine, du cahier des charges et des conditions et con- 
traintes d'exécution du projet; 


# les connaissances que possèdent les autres personnes déjà rendues disponibles au projet 
par le mandataire; si elles sont impliquées dans le projet assez tôt, ces personnes peuvent 
avantageusement participer à sa planification. 
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En passant en revue les tâches (après qu’elles aient été identifiées ou au fur et à mesure de leur 
identification), le planificateur peut dresser une liste des compétences requises pour leur exé- 
cution au niveau de qualité voulue. Une fois cette identification terminée, le planificateur aura 
en main une liste des compétences nécessaires à l'exécution du projet. 


ETF) LA RECHERCHE DE RESSOURCES COMPÉTENTES 


La recherche, l’identification et la localisation de ressources (essentiellement des personnes 
ou groupes de personnes, mais aussi, dans certains cas, des ressources matérielles) possédant 
les compétences nécessaires varient selon l'envergure du projet. 


Dans un projet d'envergure modeste, c'est dans son entreprise que le chef de projet cherchera 
les personnes possédant les compétences requises et pouvant contribuer utilement au projet. 
Cependant, il doit faire confirmer par la direction leur affectation au projet. 


Dans un projet de grande envergure, c'est généralement le responsable de chaque lot de haut 
niveau qui déterminera les compétences nécessaires et recherchera les personnes qui les pos- 
sèdent, dans son entreprise et à l'extérieur de celle-ci au besoin. Il procédera comme le chef 
de projet pour un projet d'envergure modeste. 


Une fois la recherche des compétences terminée, le planificateur aura en main une liste des 
ressources qui pourront être affectées à des tâches du projet. 


s Certaines de ces ressources seront des personnes identifiées individuellement à cause de leur 
expérience ou compétences particulières (et, pour cette raison, difficilement remplaçables) : 
par exemple, un analyste d’affaires hautement spécialisé dans un domaine précis. De telles 
ressources sont dites non interchangeables, une notion dont les conséquences pour le projet 
sont élaborées au chapitre 18. 


s D’autres ressources seront des personnes identifiées collectivement à cause de leur apparte- 
nance à un corps de métier ou à un groupe professionnel: par exemple, un physiothérapeute, 
deux programmeurs, six peintres. De telles ressources sont dites interchangeables, une notion 
aussi élaborée au chapitre 18. 


Cette distinction permet certaines clarifications, mais dans la réalité, il est très rare que les 
ressources d’un projet soient vraiment interchangeables à 100 % ou ne le soient pas du tout: 
la plupart des projets se situent entre ces deux extrêmes. 


EX) LA CONSTITUTION DE L'ÉQUIPE DE PROJET 


La recherche de compétences est primordiale dans la détermination de ressources pour un 
projet. Cependant, il ne faut pas se limiter aux compétences: ces ressources devront travailler 
en équipe et d’autres critères de choix doivent aussi être pris en considération. Au chapitre 12, 
on a introduit la notion d’équipe de projet, dont la définition est rappelée ci-dessous. 
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Équipe de projet 


Désigne collectivement les personnes qui travaillent à un projet et qui y sont affectées à plein temps 
où à temps partiel pendant une partie significative de la phase d'exécution. 


Dans un petit projet, il y aura une seule équipe, dont la taille variera de deux ou trois per- 
sonnes à une dizaine, suivant l'envergure du projet, sa complexité et son degré d'urgence. 
Dans un projet de grande envergure, comme expliqué précédemment, on comptera une 
équipe de projet pour chacun des sous-projets. La taille de toute équipe de projet peut varier 
au cours de la phase d'exécution, selon les contraintes du projet. 


Contrairement au choix du chef de projet, le choix de l’équipe de projet s’échelonne sur une 


certaine période. Selon les exigences de l’appel d'offres, il se peut que le mandataire doive 
identifier les principaux membres de son équipe dans son offre. 


15.4.1 La responsabilité du choix de l'équipe 


Le choix des membres de son équipe est, pour le chef de projet, une décision capitale. La lati- 
tude qu’on lui accorde pour ce faire est une bonne mesure de l'autorité qu'on lui reconnaît dans 
l'entreprise mandataire et de l'importance qu'on accorde vraiment à son projet. Cependant, les 
personnes qu’il souhaiterait intégrer à son équipe pourraient avoir déjà pris des engagements, 
envers d’autres projets ou d’autres activités. La décision ultime de réaffecter certaines per- 
sonnes d’un projet en cours à un nouveau projet est du ressort de la direction du mandataire 
et non du chef de projet. 


La suite de cette section est rédigée sous l'hypothèse que c’est effectivement le chef de projet qui 
fait le choix de l’équipe. Ce choix est présenté comme étant sa recommandation à la direction. 
Les critères sont les mêmes si c'est la direction qui procède directement au choix des membres 
de l’équipe. 


15.4.2 Les qualités à rechercher 

Les membres de l’équipe de projet devraient posséder les qualités suivantes : 
une capacité démontrée de travailler en équipe; 

des compétences techniques spécifiques et complémentaires; 

la disponibilité en temps voulu; 


une réelle motivation à participer au projet; 


des qualités personnelles d’honnêteté et d’intégrité, etc. 


Pour ce qui est des compétences techniques spécifiques et complémentaires, on s’assurera que 
les compétences des différents membres de l’équipe couvrent toute la gamme des compétences 
nécessaires au projet. On évitera aussi que trop de membres de l’équipe possèdent les mêmes 
spécialités : ils s’intéresseront aux mêmes tâches, ce qui rendra plus difficile l’assignation 
de celles-ci et créera des insatisfactions. 
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Quant à la motivation, elle sera d’autant plus forte que la participation au projet coïncidera 
avec les intérêts de chacun. Ainsi, en recrutant son équipe, le chef de projet doit porter atten- 
tion à la motivation de ses futurs coéquipiers. Pour qu’ils soient performants, il faut que 
leurs attentes personnelles et professionnelles soient raisonnablement comblées par leur par- 
ticipation au projet. Si elles ne le sont pas, leur motivation risque d’être faible et, par voie 
de conséquence, leur productivité et la qualité de leur travail le seront aussi. 


Quant aux qualités personnelles, comme pour le choix du chef de projet, on ne saurait exagérer 
leur importance. Ce sont ces qualités qui, dans un projet difficile, pourront faire la différence 
entre le succès et l'échec. 


15.43 Les défauts à éviter 


Pour prévenir des difficultés importantes dans le fonctionnement de l’équipe de projet, on évi- 
tera dans la mesure du possible d’y intégrer certains types de personnes. 


s Les personnes insatisfaites de leurs conditions de travail (statut, salaire, etc.), à moins que 
le projet ne représente pour elles un défi important. Dans le cadre du projet, on ne pourra 
pas améliorer ces conditions et l’insatisfaction de ces personnes risquera de se commu- 
niquer à d’autres. 


s Les personnes ayant tendance à déléguer le travail plutôt qu'à l'exécuter. 


s Les personnes possédant des convictions ethniques, culturelles ou religieuses fortes, dif- 
férentes et irréconciliables avec les convictions d’autres membres de l’équipe. En effet, 
en cours de projet, on ne peut pas investir l'énergie nécessaire pour résoudre de telles 
divergences. 


s Les personnes ayant une attitude différente selon le statut (réel ou qu’ils perçoivent) de leur 
interlocuteur. Pour qu’une équipe de projet soit cohésive, il faut que chaque membre soit 
vraiment égal aux autres, agisse comme tel et se sente traité en égal par tous les autres 
membres. 


Dans une équipe de projet d’une dizaine de personnes, dont les membres sont choisis 
en fonction de leurs compétences, mais aussi de leur disponibilité en temps voulu, il est fort 
improbable qu'aucun membre ne possède l’un des traits de caractère négatifs cités. Le chef 
de projet ne pourra éviter toutes les difficultés, mais il pourra tenter de les réduire au début 
de la phase d'exécution, en prenant le temps de constituer une véritable équipe à partir de ces 
personnes regroupées pour former son équipe de projet: c'est le team building (chapitre 22). 
Il devra toutefois continuer d’être aux aguets des impacts éventuels de ces traits de caractère 
qu'on ne recherche pas. 


15.4.4 Le recrutement de l'équipe et ses difficultés 


Pour constituer son équipe de projet, le chef de projet tentera d’abord de recruter des colla- 
borateurs parmi les personnes déjà au service de l'entreprise mandataire: ces personnes ont 
l'avantage d'en connaître les politiques et procédures. S’il connaît leurs forces et leurs faiblesses, 
le chef de projet pourra affecter ces personnes aux tâches correspondant le mieux à leurs 
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qualifications. En plus de rechercher les qualités énumérées plus haut, il optera idéalement 
pour des collaborateurs de longue date ou pour des personnes ayant participé à la préparation 
de l'offre de services. Mais il se peut qu’en procédant de cette façon, le chef de projet ne puisse 
pas compléter son équipe; on examine ci-après d’autres solutions. 


La formation des jeunes 


Une solution consiste à prendre dans l’équipe de jeunes employés de l’entreprise, qui, à défaut 
de posséder l'expérience et les compétences recherchées, ont fait preuve d’initiative et de qua- 
lités pertinentes. Cette solution peut s'avérer fort intéressante si: la durée du projet permet leur 
formation; le chef de projet est assez disponible pour bien les encadrer et assez bon pédagogue 
pour les aider à acquérir les compétences nécessaires. 


Le personnel mis en disponibilité 


Le chef de projet qui éprouve de la difficulté à constituer son équipe peut aussi se faire offrir 
du personnel par des collègues apparemment charitables : les personnes ainsi offertes peuvent 
être sous-utilisées dans leur unité d'attache (peut-être parce qu’elles sont difficilement utili- 
sables). La direction de l’entreprise mandataire pourra exercer des pressions pour que le chef 
de projet accepte de les intégrer à son équipe. Celui-ci doit alors être très prudent: il sera jugé 
sur la performance du projet qu’il dirige et non sur ses qualités de récupérateur d'effectifs. 


Si le chef de projet a des doutes sur la compétence de ces personnes, il n’a qu’à refuser de les 
prendre dans son équipe: en effet, s’il accepte et que les personnes s'avèrent incompétentes, 
il pourrait éventuellement être forcé de les retirer de son équipe et de demander à la direction 
de les réaffecter. Par contre, si le chef de projet considère que les personnes sont utiles à son 
projet (et il ne peut se fier qu’à lui-même pour établir ce diagnostic délicat), il est mieux de les 
inclure dans son équipe plutôt que d’attendre indéfiniment l’arrivée d’autres personnes plus 
qualifiées ou de se fier entièrement à une équipe de support ou à un sous-traitant. 


Les contractuels 


Souvent appelé consultant dans certains milieux, dont celui de l’informatique, le contractuel 
est une personne qui travaille à son propre compte ou pour celui d’une agence de prestation 
de personnel et dont les services sont loués, à plein temps ou à temps partiel, pour la durée 
nécessaire. Le chef de projet dispose envers un contractuel d’une autorité au moins égale, 
et souvent supérieure, à celle dont il dispose envers son équipe de support: c’est une relation 
directe entre un client et un fournisseur. Le contractuel est souvent un spécialiste préférant 
travailler à la pige; il n'a pas de supérieur hiérarchique dont les priorités pourraient diverger 
de celles du chef de projet, ce qui le met à l’abri des conflits d’allégeance. 


EEE) LA CONSTITUTION DE L'ÉQUIPE DE SUPPORT 


Selon l’envergure ou la complexité du projet, on devra aussi constituer une équipe de support 
et peut-être faire appel à des sous-traitants. Ces différents groupes doivent, eux aussi, être 
organisés pour contribuer le plus efficacement au projet. 
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Au chapitre 12, on a introduit la notion d’équipe de support: ses membres sont surtout des 
spécialistes affectés au projet à titre personnel en vertu de compétences particulières. Ces 
personnes ne travaillent pas au projet à plein temps, mais interviennent de façon ponctuelle 
pour l'exécution de travaux précis dans plusieurs projets : spécialistes de haut niveau sur des 
points précis, mais aussi graphistes, enquêteurs, programmeurs, etc. Les membres de l’équipe 
de support sont rarement tous choisis avant le début de la planification : il est pratiquement 
nécessaire de compléter assez tôt ensuite la composition de cette équipe en vue de s'assurer 
à l'avance de la disponibilité de ses membres au moment voulu. 


Dans certains cas (notamment si le projet est exécuté en structure fortement matricielle), 
le chef de projet n'aura pas d’équipe de projet et devra se fier entièrement à une équipe de sup- 
port (et peut-être aussi à des sous-traitants) pour réaliser le projet. Une difficulté importante 
associée à l’équipe de support est la dualité de commandement. Le membre d’une équipe 
de support relève d’un supérieur hiérarchique qui n'est pas impliqué dans le projet; c'est 
ce supérieur qui fixe la rémunération ainsi que ses conditions générales de travail et qui l’éva- 
lue périodiquement aux fins de promotion et d’ajustement de rémunération. Par contre, c’est 
le chef de projet qui distribue le travail aux membres de l’équipe de support, leurs fournissant 
ainsi un élément de motivation important; c'est aussi le chef de projet qui évalue la qualité 
de ce travail. 


Le chef de projet ne dispose d'aucune autorité formelle sur les membres de l’équipe de sup- 
port de son projet: il est locataire de leurs services. Pour motiver cette équipe, le chef de 
projet ne peut compter que sur son leadership, évoquer leur professionnalisme et faire valoir 
la satisfaction personnelle et l'enrichissement professionnel que les membres de l’équipe de 
support tireront de leur participation intense au projet. Ce n’est pas toujours suffisant. En 
somme, le chef de projet ne peut gérer les membres de son équipe de support qu’à travers leur 
directeur fonctionnel respectif, ce qui peut impliquer des négociations parfois ardues et des 
conflits de priorité et d’allégeance. 


EE L'AFFECTATION DES RESSOURCES 


Une fois les ressources identifiées, une première répartition des responsabilités d'exécution 
des tâches a été faite implicitement: en effet, ces ressources ont été identifiées en fonction 
de compétences spécifiques et elles sont affectées aux tâches exigeant ces compétences. Il faut 
aller plus loin, procéder de façon systématique et exhaustive et identifier, pour chaque tâche 
élémentaire, toutes les ressources affectées à son exécution. Ce processus peut être fastidieux, 
mais, conceptuellement, il est très simple; il sera illustré au moyen d’un exemple, le même 
que dans le chapitre précédent: l'installation de terrains de soccer synthétiques par Bâtisport. 
En identifiant les ressources compétentes, le planificateur peut en dresser une liste, ressem- 
blant au tableau 15-1. 


Les informations présentées dans le tableau 15-1 sont à interpréter de la façon suivante. 
s Le chef de projet est disponible à mi-temps pour ce projet (50 % dans le tableau). 


se Chacun des trois contremaîtres est disponible à plein temps (100 %). 
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#s Pour chaque parc, une équipe de trois ouvriers à plein temps est disponible (300 %); le fait 
de les traiter en groupe indique qu’on prévoit qu’ils travailleront généralement ensemble 
aux mêmes tâches; si ce n’était pas le cas, on identifierait chaque ouvrier individuellement. 


s Lentreprise de l'entrepreneur électricien est considérée ici comme une ressource: Bâtisport 
ne gérera pas l’utilisation des ressources de cette entreprise. 


s Le représentant du client est identifié comme ressource : sa participation à certaines acti- 
vités (notamment des approbations) peut être importante ou essentielle: la disponibilité 
de 100 % signifie, dans son cas, qu’il devra être disponible à plein temps lorsqu'on aura 
besoin de lui. 


TABLEAU 15-1 Ressources disponibles pour le projet Bâtisport 
RESSOURCES DISPONIBILITÉ 


Chef de projet 


Contremaître, parc des Bouleaux 


Contremaître, parc des Érables 
Contremaître, parc des Sapins 
Ouvriers, parc des Bouleaux 
Ouvriers, parc des Érables 
Ouvriers, parc des Sapins 
Éntremieneuréléenicien L 


Représentant du client 


L'affectation des ressources 
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À partir de la liste des ressources, l'affectation se fait de la façon suivante. On considère suc- 
cessivement chacune des tâches élémentaires (les ressources sont affectées aux tâches, pas aux 
lots de travail). Pour chaque tâche, on passe en revue les ressources disponibles et on indique 
si, oui ou non, cette ressource travaillera à cette tâche. Le tableau 15-2 donne une partie des 
affectations des ressources du projet Bâtisport. 


TABLEAU 15-2 Liste partielle de l'affectation des ressources du projet Bâtisport 


LOT DE | TÂCHE ÉLÉMENTAIRE CHEF DE | REPRÉSENTANT | CONTREMAÎTRE | OUVRIERS 

TRAVAIL PROJET | DU CLIENT BOULEAUX BOULEAUX 

Siège  Démarrerle projet X RS 

social Lancer le projet avec le client X X X 
: Visiter le parc des Bouleaux X X X 
Commander la surface synthétique | OX Ni 
Commander les gradins | X 

Pades l S'installer dans le parc X X 

Bouleaux Nettoyer et préparer le parc | X | X 
-  _ an :  . . _—_. l | . 
| Réceptionner la surface synthétique RS 
| Installer la surface synthétique | X X 
Marquer le terrain a X | X 
Réceptionner les gradins X X 
| Installer les gradins XX 
. Remettre le parc en état X X 
Men ere er - 

Notes | | | 

Toutes les tâches ne sont pas indiquées dans le tableau. 

Toutes les ressources ne sont pas indiquées dans le tableau. 

E La liste présentée ici est partielle, mais l'affectation doit être faite pour toutes les tâches. 


EE DE L'AFFECTATION À L'ENGAGEMENT 


Pour que le plan d'exécution soit complet et réaliste, il ne suffit pas que le planificateur éla- 
bore et vérifie l’affectation des ressources aux tâches. Il lui faut aussi, obligatoirement, obtenir 
l'engagement de chaque ressource à exécuter les tâches qui lui sont confiées en respectant 
leurs dates d'exécution planifiées et leur budget d'exécution. 


Aucun exécutant ne voudra s'engager personnellement ou engager son entreprise (dans le cas 
d’un sous-traitant) sur la seule base de la description d’une tâche: il lui faut aussi connaître 
les dates d'exécution planifiées et le budget d'exécution de la tâche. C’est pourquoi la res- 
ponsabilisation des ressources ne pourra être complétée avant que le planificateur ne soit 
en mesure, après avoir complété les aspects budgétaire et opérationnel de la planification 
du projet, de fournir, à chaque responsable ou exécutant à qui il demande son engagement, 
des informations précises et, si possible, définitives sur les dates et le budget. 
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Si le planificateur dispose d’un calendrier de ressource (chapitre 18) pour chacune des res- 
sources à affecter et utilise un progiciel d’ordonnancement, il pourra vérifier au préalable 
la disponibilité des ressources en temps voulu. Si le planificateur n'utilise pas de progiciel 
ou n’a pas accès aux calendriers de ressource, cette vérification devra se faire en commu- 
niquant avec chaque ressource tour à tour. Comme cette vérification manuelle est assez 
fastidieuse, on néglige parfois de la faire et le conflit d'affectation est découvert au moment 
où la ressource devrait débuter une tâche. 


EX) LA DIFFUSION DES RESPONSABILITÉS 


Lors de la responsabilisation des ressources, chaque participant est informé des responsabilités 
d'exécution qui le concernent directement. Pour s'acquitter correctement de ses responsabilités, 
chaque ressource doit être informée aussi des responsabilités relatives aux tâches qui com- 
portent des interfaces avec celles dont il est lui-même responsable. Ces informations doivent 
être communiquées et elles devraient l’être au plus tard à l'occasion de la mise en route du projet 
(chapitre 20) ; pour le faire, on peut employer une charte de responsabilités. 


Charte de responsabilités 


Moyen simple et commode de diffuser une synthèse des responsabilités planifiées d'exécution et des 
résultats de l'affectation des ressources aux tâches. 


Cette charte se présente sous la forme d’une matrice comportant, sur un axe, le nom des res- 
sources ou intervenants et sur l’autre, le nom des lots principaux du projet. Le tableau 15-3 
présente une charte de responsabilités simple, qui comporte un seul type d’information, 
à savoir si chaque ressource ou intervenant identifié est responsable ou non de l’exécution 
de chacun des lots identifiés. 


TABLEAU 15-3 Charte de responsabilités par lot 
INTERVENANTS RESPONSABILITÉS PAR LOT DE TRAVAIL 
SR In Re En PORN RSS 
Service 1 X 


Service 2 X X 
Service 3 


Service 4 
Service 5 


Le tableau 15-4 présente une charte de responsabilités qui donne plus d’information; elle 
indique non seulement l’existence ou l’inexistence d’une responsabilité, mais aussi la nature 
de celle-ci: responsabilité d'exécution (à titre de responsable ou de support), d'approbation, 
etc. De plus, cette charte identifie les personnes ou unités qui doivent être informées. 


222 


PRINCIPES ET TECHNIQUES DE LA GESTION DE PROJETS 


TABLEAU 15-4 Charte présentant les niveaux de responsabilités 


INTERVENANTS 


Service 2 | 


Service 3 
Service 4 


Code de 
responsabilité 


NIVEAUX DE RESPONSABILITÉS PAR LOT 
| Lot 101 


Lot 102 
RE 


= ORTORALSES NT A IMESt IS ETOR 106) 


RE: responsabilité d'exécution; RA: responsabilité d'approbation 
l: doit être informé 


Dans la plupart des entreprises, il existe des principes, des habitudes et des pratiques quant 
à la répartition des responsabilités et même parfois des formulaires et des codes uniformisés 
pour la préparation des chartes de responsabilités de haut niveau. Pour éviter toute ambi- 
guïté d'interprétation, il est important que le chef de projet se conforme à ces pratiques. 
Par ailleurs, si l’on veut diffuser le détail de la répartition des responsabilités (au niveau des 
tâches élémentaires, par exemple), on peut utiliser des formulaires de rapport de progiciels 
d’ordonnancement, dont certains ont un titre qui précise bien leur contenu: Qui fait quoi? 


ou Qui fait quoi quand? 


Suggestion de discussion 


Discutez de l’utilisation et de l'utilité d'une charte de responsabilités dans un projet avec lequel vous êtes familier. 


Résumé du chapitre 


LA RESPONSABILISATION DES RESSOURCES 


L'objectif du processus 


La détermination des 
compétences requises 


L'identification des ressources 


La constitution de l'équipe 
de projet 

| L'affectation des ressources aux : 
tâches 

La vérification de disponibilité 


L'obtention des engagements 


La charte de responsabilités 


Déterminer, identifier, affecter et responsabiliser toutes les ressources 


nécessaires à l'exécution des tâches élémentaires 


Basée sur la description des tâches et la connaissance des méthodes 


ou techniques requises pour leur exécution 


Basée sur les compétences déterminées et la connaissance des ressources 


possiblement disponibles 


Doit tenir compte des compétences (et de leur complémentarité) 


de la capacité de travailler en équipe et de leur disponibilité 


Pour chaque tâche élémentaire, indiquer quelles ressources disponibles 


y travailleront 
Ne peut se faire avant qu'un échéancier préliminaire ne soit disponible 


Ne peut se faire qu'en fonction de dates planifiées et d'un budget pour 


chaque tâche 


Moyen simple et commode de diffuser une synthèse des respon- 
sabilités planifiées d'exécution et des résultats de l'affectation des 
ressources aux tâches 


CHAPITRE 


16 


La planification 
budgétaire 


Phase d'élaboration 
12 L'organisation du projet 
13 Le déroulement de la planification 


6 La planification budgétaire 


Établir un budget d'exécution après avoir prélevé 


Budget total convenu : une réserve pour profit et imprévus è 
. Budget d'exécution pour 


Liste des tâches élémentaires : Estimer le coût d'exécution de chaque tâche par 3 
. chaque tâche 


Description de chaque tâche là Méthode la plus appropriée 


su ; : à à x : : Budget d'exécution pour 
précisant son extrant propre Déterminer et estimer les coûts non répartis 9 p 


| nn . chaque élément des coûts 
Liste des ressources Hi | . non répartis du projet 
et de leurs affectations Résoudre les divergences entre les coûts estimés, 


Phase de planification 


19 La synthèse et l'approbation du plan 
Phase d'exécution 


Phase de clôture 
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ne fois déterminées les tâches nécessaires à l'atteinte de l’objectif du projet (la pro- 

duction et la livraison de l’extrant dans le respect des contraintes convenues) et les 

ressources nécessaires à leur exécution, le planificateur peut entreprendre la plani- 
fication budgétaire du projet. Ce chapitre présente et explique le processus et les techniques 
s'appliquant à cette activité. 


ETAT LE PROCESSUS 


Cette section décrit le processus de la planification budgétaire et les suivantes en expliquent 
les différentes étapes. Ce processus, mis en marche par le mandataire une fois amorcée la défi- 
nition des travaux, doit tenir compte du budget global convenu dans l'entente conclue avec 
le promoteur. Quand un soumissionnaire veut établir le prix de ses services en préparant une 
offre, il suit un processus analogue, mais simplifié. 


16.1.1 L'objectif, les concepts et le niveau de détail 


L'objectif de la planification budgétaire est de déterminer, pour chacun des postes de coût 
du projet, un budget que les exécutants devront respecter. La planification budgétaire fait 
donc intervenir les concepts de budget d'exécution et de poste de coût. 


Budget d'exécution 


Budget mis à la disposition des ressources responsables de l'exécution de tout un projet, d'un de ses 
lots de travail ou d'une de ses tâches élémentaires. 


Poste de coût 


Partie d'un projet pour laquelle, selon la décision de la direction du mandataire, le planificateur doit 
déterminer un budget d'exécution. 


Le niveau de détail des postes de coût variera selon l'envergure et la complexité du pro- 
jet. Dans un projet de petite ou moyenne envergure, chaque tâche élémentaire pourra être 
considérée comme un poste de coût et se verra doter de son propre budget d'exécution. Par 
contre, dans un projet de grande ou très grande envergure, ce sera plutôt chaque lot de travail 
(du niveau fixé par la direction) qui sera considéré comme un poste de coût. Dans tous les 
cas, certains postes de coût ne sont pas reliés directement à des travaux à exécuter : ce sont les 
coûts non répartis, dont on traitera par la suite. 


16.1.2 Les étapes 


Le processus de la planification budgétaire comporte souvent des étapes comme celles détaillées 
ci-après et illustrées à la figure 16-1. 


Chapitre 16 


La planification budgétaire 
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DÉBUT 


BUDGET TOTAL CONVENU AVEC LE PROMOTEUR 


Dépasse-t-il le budget 
d'exécution ? 


Dépasse-t-il le budget 
total convenu? 


LA 
Y 


( Déduire une réserve pour imprévus et profit 


Y 
BUDGET D'EXÉCUTION ALLOUÉ PAR LA DIRECTION 


Y 
Estimer le coût d'exécution des tâches | 
Y 
| Estimer les coûts non répartis | 


FT 


Ÿ 
COÛT D'EXÉCUTION ESTIMÉ 


Y 
NON 


% 


NON 


ù 


Déterminer la stratégie du mandataire 


promoteur ? 


Négociation avec le eo NON 


ou 
Nouveau budget 


Ÿ 


total convenu? OUI © 


NON |< 
et 


Y 
Ajuster le budget d'exécution | 


\/ 
[ Déterminer le budget des tâches | 


Y 
BUDGET POUR CHAQUE TÂCHE ET CHAQUE COÛT NON RÉPARTI 


FIN 


FIGURE 16-1 


Le processus de la planification budgétaire 
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s La direction du mandataire fixe le budget d'exécution du projet. Elle le fait en prélevant, 
du budget total convenu avec le promoteur, une réserve pour imprévus et profit. Dans 
certains cas, notamment dans les projets en régie ou dans un contexte très concurrentiel, 
cette réserve peut être nulle. 


s Le planificateur estime le coût d'exécution des travaux; la suite du chapitre est rédigée 
pour le cas où chaque tâche élémentaire constitue un poste de coût. 


s Le planificateur estime les autres coûts du projet, désignés collectivement comme coûts 
non répartis pour des raisons expliquées plus bas. 


s Il vérifie que la somme de tous ces coûts estimés ne dépasse pas le budget d'exécution 
alloué par la direction. 


s En faisant les ajustements nécessaires (dont certains doivent être approuvés par la direc- 
tion), le planificateur fixe un budget d'exécution pour chaque poste de coût du projet. 


16.1.3 Les limites 


Tout au long du processus de la planification budgétaire, la direction du mandataire doit 
veiller à ce que: 


Somme des budgets d'exécution + Réserve < Budget convenu avec le promoteur 


La direction peut le faire en décidant de l’importance de la réserve, qu’elle peut annuler, 
et en maintenant la limite de la somme des budgets d'exécution. Comme on le verra, ceci est 
parfois impossible. Le planificateur, lui, doit s'assurer, en répartissant le budget d'exécution 
du projet, que chacun des différents postes de coût reçoive un budget d'exécution suffisant. 


Budget d'exécution de chaque poste de coût > Coût estimé de ce poste 


16.1.4 Les données de départ 

Les données de départ pour la planification budgétaire proviennent: 

s dela définition des travaux, qui a identifié et décrit les tâches élémentaires; 
s dela responsabilisation des ressources, qui a affecté les ressources au projet; 


s dela direction du mandataire, qui a fixé le budget d'exécution. 


16.1.5 Les moyens techniques 


Comme on le verra, l'élaboration d’une planification budgétaire détaillée pour un projet 
d’une envergure significative requiert l'estimation et la compilation d’un volume de données 
important. Dans le cas de projets de petite et moyenne envergure, les mandataires peuvent 
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utiliser un progiciel d’ordonnancement pour la planification budgétaire. En plus de faciliter 
l'estimation, cette approche facilitera la gestion conjointe de l'avancement et des coûts en phase 
d'exécution. 


Pour les projets de grande et très grande envergure, utilisant diverses combinaisons de res- 
sources humaines, de ressources matérielles et de sous-traitants, les mandataires préfèrent 
souvent gérer l'avancement et les coûts séparément ; en conséquence, ils utilisent pour la pla- 
nification budgétaire des méthodes ou systèmes spécialisés, souvent propres à leur discipline, 
plutôt qu'un progiciel d’ordonnancement. 


Quelle que soit l'approche, les enjeux et principes de la planification budgétaire sont les mêmes: 
seuls les aspects techniques changent. Dans la suite du chapitre, ils seront présentés pour le cas 


où la planification budgétaire est intégrée à celle des travaux et des ressources, et donc faite à l'aide 
d'un progiciel d'ordonnancement. Pour un très petit projet, la planification budgétaire pourrait être 
faite manuellement. 


16.1.6 Les résultats 


Les résultats essentiels de la planification budgétaire sont une série de budgets d'exécution 
unitaires que ne devront pas dépasser les exécutants: un budget pour chacune des tâches 
élémentaires (ou chaque lot, selon le cas); un budget d'exécution pour chacun des autres 
postes de coût du projet. Ces budgets peuvent être regroupés par organisation participante 
ou par intervenant. Par la suite, en cours d'exécution, les résultats de la planification budgé- 
taire serviront de barème pour vérifier le respect de la limite budgétaire totale convenue avec 
le promoteur. 


L'ESTIMATION DU COÛT DES TÂCHES À EXTRANT 
TANGIBLE 


Surtout dans les projets durs, on retrouve un bon nombre de tâches dont l’extrant est tan- 
gible: un mur construit, une pièce peinturée, une tranchée excavée, etc. Dans de telles tâches, 
dites manuelles ici, les coûts d'exécution comprennent les éléments suivants en proportions 
diverses: coût de la rémunération des ouvriers, coût des équipements (achat ou location), coût 
des matériaux et coût des fournitures. On estime généralement le coût de ces tâches: 


s en fonction de dimensions ou caractéristiques physiques du résultat de la tâche; 
s à partir du coût observé de travaux semblables récents; 


s en tenant compte de particularités locales (physiques et autres) qui influenceront la pro- 
ductivité et les coûts unitaires. 
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Les méthodes d’estimations de ce type sont utilisées pour les projets de construction 
et apparentés. Elles ont un fort contenu technique et les ouvrages spécialisés (sur la gestion 
de la construction, par exemple) les expliquent en détail. De plus, on peut utiliser des manuels 
d'estimation privés ou publics, qui sont basés le plus souvent sur des méthodes analytiques 
et des observations de cas réels, par exemple un recueil comme celui de Means [2015]. 


[ Certains entrepreneurs établissent et maintiennent, en les protégeant jalousement, des statistiques détail- 
lées sur le coût des tâches de leurs projets complétés (coût de la main-d'œuvre et des matériaux), selon 


certains paramètres de quantité : en $/mètre linéaire, par mètre carré, par mètre cube de tel ou tel travail. 


ET] L'ESTIMATION DU COÛT DES TÂCHES À EXTRANT 
INTANGIBLE 


Principalement dans les projets mous, on retrouve un bon nombre de tâches dont l’extrant est 
largement intangible : un rapport de recherche ou d'évaluation, un système d’information, des 
plans et devis, etc. Dans de telles tâches, dites intellectuelles ici, les coûts d'exécution se com- 
posent principalement (parfois, exclusivement) de la rémunération des ressources humaines 
qui y travaillent. On estime généralement le coût de ces tâches à partir de la quantité de travail 
effectuée par ces ressources. 


16.3.1 La base de l'estimation: la quantité de travail 


La base de l'estimation du coût d’une tâche est la quantité de travail nécessaire ou, selon une 
expression fréquemment employée, du niveau d'effort requis de la part des ressources. La quan- 
tité de travail, c'est le volume du travail à fournir par les ressources humaines employées dans 
l'exécution d’une tâche ou d’un lot; cette quantité est habituellement mesurée en personnes- 
mois, personnes-jours ou personnes-heures (suivant le niveau de détail). Il faudra donc évaluer, 
le plus précisément possible, la quantité de travail que chaque ressource doit fournir pour 
l'exécution de chaque tâche élémentaire. 


Si deux personnes passent cinq journées (de 8 heures) à travailler à plein temps à une tâche, la quantité 


de travail fournie sera égale, selon l'unité de mesure adoptée, à 80 personnes-heures, à 10 personnes-jours 
ou à 2 personnes-semaines. Il faudrait 5 jours ouvrables pour accomplir cette tâche. 


Si les deux personnes sont affectées au projet à mi-temps, il faudra plutôt dix jours ouvrables, pour accom- 
plir cette tâche, mais la quantité de travail fournie n'aura pas changé: ce sera toujours 80 personnes- 


heures, 10 personnes-jours ou 2 personnes-semaines. 


Pour évaluer la quantité de travail requise, il n'existe aucune technique d'application uni- 
verselle. Il faut plutôt connaître le domaine, appliquer systématiquement des principes 
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rigoureux, formuler des hypothèses de productivité réalistes et procéder par analogie avec 
des éléments de travail semblables. Ce faisant, il faut aussi tenir compte de l'expérience et des 
compétences particulières des personnes qui seront affectées à la tâche. Quand c’est possible, 
l'évaluation de la quantité de travail pour chaque tâche devrait donc être réalisée en collabo- 
ration avec les personnes qui seront impliquées dans son exécution. 


[ La tâche consiste à éditer le texte d’un rapport dont la longueur sera d'environ 100 pages. Le planifi- 
cateur consulte des personnes qui l'ont fait récemment; elles indiquent qu'il leur faut habituellement 
de 30 à 50 personnes-heures pour le faire. L'expérience de la personne envisagée est plutôt limitée. 
Le planificateur estime qu'il faudra 60 heures de travail à cette personne. La quantité de travail est donc 
de 60 personnes-heures. J 


Cette estimation doit être la plus réaliste possible: par exemple, il est illusoire d'ignorer les 
apprentissages nécessaires lorsqu'on prévoit employer une technologie nouvelle ou de pré- 
sumer que des taux de productivité exceptionnels se maintiendront tout au long du projet. 
Il faut, dans chaque cas, tenir compte aussi des efforts requis pour tous les travaux afférents 
à l'exécution de la tâche: voyages, formation, apprentissage et, dans le cas des ressources qui 
se joignent à une équipe en cours d'exécution, les efforts requis pour se familiariser avec 
le projet et en particulier avec les résultats acquis depuis le début. 


16.3.2 La distinction entre le coût et la durée 


L'expérience a démontré qu’il faut toujours garder à l’esprit la distinction majeure entre la durée 
d'une tâche et son coût d'exécution. La durée d’une tâche est le temps requis pour son exécu- 
tion, compte tenu des ressources qui y sont affectées. 


s Si la durée planifiée d'exécution d’une tâche est estimée à trois jours, cela veut dire qu’il 
devrait s’écouler trois jours ouvrables entre le début de l'exécution de la tâche et sa fin. À 
supposer que l’exécution commence le mardi matin, elle devrait être terminée le jeudi soir. 


Le coût en ressources d’une tâche correspond à la quantité de travail qu’il faut fournir pour 
l'exécuter. Si le coût en ressources estimé est de huit personnes-jours, cela veut dire que la tâche 
peut être exécutée avec diverses combinaisons de personnes et de durées ayant huit personnes- 
jours pour produit : par exemple, une personne (à plein temps) en huit jours, deux personnes 
en quatre jours, etc. Pour une quantité de travail donné, on peut faire varier la durée d’exé- 
cution ou le coût. 


s Une tâche dont la durée d'exécution est estimée à cinq journées de travail et considérée 
comme fixe peut avoir un coût de cinq personnes-jours si elle requiert une seule personne 
à plein temps pour son exécution; si elle requiert deux personnes à plein temps, son coût 
sera plutôt de dix personnes-jours ; si elle requiert une seule personne à mi-temps, son coût 
est de 2,5 personnes-jours, etc. Le coût change, mais pas la durée. 
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s Une tâche dont le coût d'exécution est estimé à cinq personnes-jours de travail et considéré 
comme fixe peut avoir une durée de cinq jours si on affecte une seule personne à plein 
temps à son exécution; si on y affecte deux personnes à plein temps, sa durée serait plu- 
tôt de 2,5 jours; si on y affecte une seule personne, mais à mi-temps seulement, sa durée 
monterait à 10 jours, etc. La durée change, mais pas le coût. 


Le risque d’une confusion, souvent observée, entre le coût et la durée d’une tâche élémentaire 
vient du fait que, particulièrement dans les projets où l’utilisation de ressources humaines 
est importante, le coût d’une tâche est très souvent estimé en personnes-jours, plutôt qu'au 
moyen d’une autre mesure. Il est opportun de noter que plusieurs expressions trop souvent 
utilisées au lieu de personnes-jours, comme jours-hommes, jours-personnes, hommes-jours 
et surtout, homme/jour et jour/homme (avec la barre oblique suggérant une division alors 
qu’il s’agit en fait d’une multiplication) portent à confusion, sont erronées et à proscrire. 


Même si différentes combinaisons de durées et de personnes permettent de produire la même 
quantité de travail, elles ne sont pas équivalentes du point de vue de la qualité de l’extrant 
de la tâche. 


[ On estime qu'il faut 12 journées de travail à une personne seule pour rédiger un rapport: la durée 
et la quantité de travail sont équivalents (12 personnes-jours de travail fourni en 12 jours). Réduire la durée 
estimée du projet est crucial, dans ce cas, et on propose d'utiliser plutôt deux personnes: elles pourraient 
ainsi ne prendre que 6 jours ouvrables pour la tâche, tout en fournissant la même quantité de travail soit 
12 personnes-jours. 


Toutefois, si l'uniformité d'argumentation et de style est importante, cette approche accélérée pourrait 
produire un rapport de qualité médiocre. Pour éviter cela, il faudra ajuster les deux parties; le temps requis 
pour le faire pourrait faire monter la quantité de travail à 16 personnes-jours, soit une durée de 8 jours: 
on aurait alors augmenté le coût de la tâche en plus de risquer de réduire la qualité de son résultat, sans 
réduire suffisamment sa durée. J 


16.33 L'estimation basée sur la quantité de travail 


Certaines tâches à extrant intangibles requièrent des ressources hautement spécialisées ; le plus 
souvent en petit nombre, elles ne sont pas toujours disponibles à plein temps pour le projet. 
Dans ce cas, le planificateur estime directement le volume de travail que doit faire chacune 
de ces ressources. À partir de cette quantité estimée et de l'affectation planifiée de la ressource 
à la tâche (plein temps, mi-temps, etc.), il calcule: 


a le coût des ressources; c’est la somme, pour toutes les ressources contribuant à la tâche, 
du produit de la quantité de travail de chacune par son coût pour le projet; 


se la durée d'exécution de la tâche; pour chaque ressource affectée, on divise son niveau 
d'effort estimé par sa disponibilité; le quotient le plus élevé devient la durée d'exécution 
de la tâche. 
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Les progiciels d'ordonnancement permettent d’automatiser ces calculs. 


[ Par exemple, dans un projet de recherche et développement: 
= les ressources À et B sont affectées à la tâche X; 
= la ressource À y est affectée à plein temps et coûte au projet 100 $ l'heure; 
= la ressource B y est affectée à mi-temps et coûte au projet 150 $ l'heure; 


» le niveau d'effort est évalué à 50 personnes-heures pour A et 40 personnes-heures pour B. 


On calcule le coût de la tâche comme suit: (50h) x (100 $/h) + (40h) x (150 $/h), soit 11 000,00 $. 


La durée d'exécution, calculée ensuite, est conditionnée par la participation de B : comme elle fournit 
40 heures de travail à mi-temps, son intervention durera 10 journées de travail de 8 heures (l'intervention 


aurait duré 5 jours si B avait été à plein temps). 


16.3.4 L'estimation basée sur la durée cible 


D’autres tâches à extrant intangible requièrent des ressources modérément ou peu spécia- 
lisées ; le plus souvent au nombre de quelques personnes, ces ressources sont fréquemment 
disponibles à plein temps pour le projet. Dans ce cas, le planificateur estime directement 
la durée de la tâche (par exemple, par comparaison avec des tâches similaires complétées 
récemment) ; à partir de cette durée estimée et de l'affectation planifiée des ressources (plein 
temps, mi-temps, etc), il calcule: 


s la quantité de travail de chaque ressource contribuant à la tâche; elle est égale au produit 
de la durée estimée par la disponibilité de la ressource; 


s le coût de la tâche en ressources; c'est la somme, pour toutes les ressources affectées à la 
tâche, du produit du niveau d'effort de chacune multiplié par son coût pour le projet. 


Les progiciels d'ordonnancement permettent d’automatiser ces calculs. 


[ Par exemple, dans un projet d'ingénierie de conception détaillée : 
= l'exécution de la tâche Y est estimée devoir durer deux semaines (dix journées de travail) ; 
= un technicien senior et un ingénieur junior y sont affectés à plein temps; 


= le technicien coûte au projet 80 $/h et l'ingénieur, 60 $/h. 


On calcule leur niveau d'effort à 10 personnes-jours chacun (à plein temps pendant 10 jours), soit pour des 
journées de travail de 8 heures : 80 personnes-heures. 


On calcule le coût de la tâche : (80h) x (80 $/h) + (80h) x (60 $/h), soit 11 200 $. 


La durée d'exécution demeure la valeur estimée au départ: 10 jours ouvrables. 
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16.35 L'estimation des autres coûts 


Une fois estimé le coût en ressources de chacune de ces tâches, il faut aussi estimer le coût 
des ressources matérielles qui seraient requises pour son exécution: matériaux, composants, 
frais de voyage, etc. Ces frais sont considérés comme des frais directs associés à cette tâche: 
si elle n'avait plus à être exécutée, ces frais seraient évités. Suivant les conventions comptables 
de l’entreprise mandataire, il se peut que l’on n'ait pas à estimer le coût de toutes ces res- 
sources matérielles. Par exemple, les tarifs d'honoraires sont habituellement réputés couvrir 
les frais de bureautique et de communication. 


La planification budgétaire 


16.3.6 La détermination des tarifs d'honoraires 


L'estimation des coûts des tâches à extrant intangible est basée dans une grande proportion 
sur ce que coûte au projet l’utilisation des ressources qui les exécutent: le produit de la quantité 
de travail fourni par le coût unitaire (souvent mesuré en $/h) de la ressource pour le projet. 
Mais comment déterminer ce coût unitaire ? Pour établir ce coût en vue de la facturation 
éventuelle au promoteur, le mandataire établit ce qu’il est convenu d'appeler des tarifs d’hono- 
raires pour chacune de ces ressources. Le tableau 16-1 présente un exemple des principes et des 
étapes de l’établissement d’un tarif d'honoraires. 


L'ESTIMATION DU COÛT DES TÂCHES 
SOUS-TRAITEES 


C'est le sous-traitant qui fait une première estimation du coût des tâches ou groupes de tâches 
qui lui seront confiées; selon la nature du travail et les circonstances, il peut utiliser l’une 
ou l’autre des méthodes présentées plus haut. Il soumet une proposition budgétaire au man- 
dataire et celle-ci fait l’objet d’une négociation entre les deux parties. 


Chapitre 16 


La planification budgétaire 
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TABLEAU 16-1 


ÉTAPE DU CALCUL 


Point de départ: 


par la personne 


Coût salarial 

de l'heure rému- 
nérée (pour 

le mandataire) 

Coût direct d'une 
heure imputée (pour 
le projet) 


Coût de revient total 
d'une heure imputée 
au projet (pour 

le projet) 


Tarif horaire facturé 
(au promoteur) 


Multiplicateur* 


Notes 


OPÉRATION À EFFECTUER 


. Diviser le salaire annuel versé 
salaire annuel touché 


à la personne par le nombre 
normal d'heures rémunérées par 


. an (variable selon l'entreprise) 


. Ajouter les coûts salariaux 

: (les déboursés encourus pour 
. verser les salaires), sous forme 
de pourcentage! 


. Diviser le coût salarial à l'heure 

. rémunérée par le rapport (connu 
. où prévu) entre le nombre 

: d'heures rémunérées et le nombre 
. d'heures facturées 


. On utilise des données histo- 

- riques individuelles où par groupe 
. professionnel; ici, on a supposé 

. que 62 % des heures rémunérées 
. étaient facturées 

. Ajouter, sous forme de pourcen- 

. tage, une contribution aux frais 

: généraux du mandataire: elle 

. peut être la même pour tous les 
. projets ou être basée sur une stra- : 
: tégie financière particulière pour 
: le projet considéré? 


. Ajouter, au coût de revient calculé 
: (pour le projet), le taux de profit 
. visé pour le projet? 


DONNÉE 
SUPPOSÉE 


| 70000 $/an 


1800 h/an 


Étapes de l'établissement d’un tarif d'honoraires 


COÛT 
OÙ PRIX 
HORAIRE 


38,89 $ | 
47,44$ : 


76,52 $ : 


104,83 $ 
x(1+37 %) 


117415. 


CALCUL 


(70000) / 
(1 800) 


(38,89 $) 
. X(1+22 %) 


(47,44 %)/ 
(62 %) 


. (104,83 $) 

: x(1+12 %) 

| (117,429) 
(38,89 $) 


1. Ceci correspond aux coûts que doit encourir l'employeur pour les charges associées aux salaires: administration 
des salaires, contributions aux régimes gouvernementaux (régimes public et privé de retraite, assurances 


diverses, etc.), etc. Ces charges sont exprimées ici en pourcentage du salaire versé. 


. Ceci correspond à une mesure du rapport entre les honoraires facturés et les frais généraux de l'entreprise. 
Dans l'exemple, on a supposé que, l'an dernier, les frais généraux représentaient 37 % de la valeur de la 
facturation (des ventes) et on a supposé que ce pourcentage ne changeraïit pas cette année. 


. Le pourcentage de profit représente la stratégie commerciale du mandataire pour le projet. 


4. Rapport entre le prix facturé et le coût salarial: mesure fréquente du potentiel de profit d'un mandat. 


(76,52 $) | 
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ET) L'ESTIMATION DES COÛTS NON RÉPARTIS 


Après avoir estimé le coût des tâches, il faut estimer les coûts non répartis qui sont encourus 
parce que le projet est réalisé et qui, à l'inverse, ne seraient pas encourus s’il n’était pas réalisé. 


Coût non réparti 


Coût qui est imputable au projet, mais qui ne peut pas, logiquement ou pratiquement, être affecté 
à une tâche précise (ou à un groupe quelconque de tâches) dans le projet. 


Il ne faut pas confondre coût non réparti et frais généraux: les frais généraux de l’entreprise 
mandataire (salaires de la direction, loyers, etc.), doivent être encourus, que le projet consi- 
déré soit réalisé ou non. Les coûts non répartis, quant à eux, sont reliés surtout à certaines 
ressources (humaines et matérielles) utilisées pour toute la durée du projet; par exemple: 


s le coût de l'affectation d’un chef de projet gagne à être considéré comme un coût non 
réparti; il serait fastidieux et peu utile de répartir artificiellement ce coût entre toutes les 
tâches auxquelles il participera; 


s ilen va de même aussi des frais divers variant avec la durée du projet, comme la location 
d'un local ou d'équipements techniques pour le projet, etc. 


Si le projet est réalisé en régie, il se peut que les coûts non répartis ne soient pas considérés 
explicitement, mais regroupés avec les frais généraux de l’entreprise et non imputés au pro- 
jet: dans un tel cas, le planificateur devra se conformer à la politique de l’entreprise en cette 
matière. Dans le cas où un mandataire réalise un projet à contrat, c'est tout le contraire: il est 
essentiel pour la rentabilité de l’entreprise mandataire que le planificateur détermine tous les 
frais non répartis (résultant de la réalisation du projet), les estime correctement, les impute 
au budget du projet et les facture au promoteur. 


ET À L'ISSUE DE LA PLANIFICATION BUDGÉTAIRE 


À l'issue de la planification budgétaire détaillée, le mandataire dispose d’estimations détail- 
lées sur le coût planifié d'exécution du projet. Ces informations peuvent être utilisées pour 
aider à déterminer la stratégie du mandataire en cas d'insuffisance de budget. 


16.6.1 Les composants des coûts estimés 


Les coûts estimés et Le profit (ou la perte) prévu, tels que vus par le mandataire, comportent 
les éléments suivants. 


s La partie du budget d'exécution du projet s'appliquant aux tâches en est la partie la plus 
importante; elle comprend la rémunération des ressources affectées aux tâches, les frais 
associés à celles-ci et le coût des sous-contrats et des autres frais directement reliés aux 
tâches, ces éléments étant majorés (ou non) d’imputations de frais généraux et de profit. 
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La partie du budget d'exécution du projet s'appliquant aux coûts non répartis est moindre; 
ces budgets comprennent (ou non), des imputations de frais généraux et de profit. 


La différence entre le budget total octroyé par le promoteur et la somme de ces deux parties 
du budget d'exécution peut être positive ou négative. 
« Si elle est positive, on peut considérer la différence comme une réserve pour imprévus 
et profit. 


= Si elle est négative, on doit considérer la différence comme une insuffisance de budget: 
la stratégie à adopter dans une telle circonstance est discutée dans la section 16.7. 


Ces détails ne sont pas habituellement communiqués au promoteur. 


16.6.2 Les coûts sont des prix pour le promoteur 


Ce que le promoteur verra, c’est une série de factures (le plus souvent mensuelles). Leur contenu 
variera selon le type d'entente contractuelle. 


S’il s’agit d’un projet réalisé à forfait, les factures correspondent chacune à un certain 
pourcentage du budget total convenu: ce pourcentage peut être associé au temps écoulé 
depuis le début du projet ou, plus souvent, à l'acceptation de certaines livraisons intéri- 
maires pour lesquelles on a convenu de pourcentages dans l'entente. 


S’il s’agit d’un projet dur réalisé à prix unitaire, la partie la plus importante de la fac- 
ture concernera des quantités physiques mesurées, vérifiées et acceptées (m, m?, m°, etc.), 
multipliées par les prix unitaires correspondants convenus; la facturation pour les coûts 
non répartis apparaîtra aussi, selon des barèmes convenus. 


S’il s’agit d’un projet réalisé à honoraires, la partie la plus importante de la facture concer- 
nera, pour chaque ressource utilisée, le nombre d’heures (parfois, de journées) de travail 
effectuées, multiplié par les tarifs d'honoraires correspondants convenus; la facturation 
pour les coûts directs associés aux tâches et pour les coûts non répartis apparaîtra aussi, 
selon des barèmes convenus. 


Dans le cas d’une réalisation en régie, ce sont les règles internes de facturation établies par 
la direction qui prévaudront. 


ET LES STRATÉGIES EN CAS D'INSUFFISANCE 


DE BUDGET 


La partie inférieure de la figure 16-1 a présenté les différents points de décision qui surviennent 
si les coûts estimés dépassent le budget d'exécution octroyé par la direction ou même le budget 
total convenu avec le promoteur. Cette section donne plus d’information sur les stratégies que 
le mandataire pourrait ou devrait adopter dans un tel cas. 
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En principe, le mandataire a fait une planification sommaire sérieuse au moment de soumettre 
son offre (comprenant une évaluation des coûts) et le prix offert était suffisant pour couvrir 
tous les coûts d'exécution du projet. Pour diverses raisons, toutefois, l’estimation détaillée 
faite dans la planification budgétaire peut s’avérer supérieure au budget total convenu dans 
le contrat. Si une vérification rigoureuse et soignée le confirme, le planificateur a alors la res- 
ponsabilité d'alerter immédiatement sa direction de cet état de choses. 


16.7.1 En cas de dépassement du budget d'exécution 


Si les coûts estimés dépassent le budget d'exécution, le mandataire peut considérer trois stra- 
tégies: ne rien faire; réduire les budgets de tâche; puiser à même la réserve. 


Ne rien faire. Cette stratégie facile à adopter n’est pas prometteuse, à moins qu’on ait des rai- 
sons sérieuses de croire que certains événements pourraient faire que les coûts réels s'avèrent 
plus bas que les coûts estimés. Il est d'expérience courante que c’est plutôt le contraire qui 
se produit dans la majorité des cas. 


Réduire les budgets de tâche. Une solution fréquemment envisagée, pour ramener le total des 
coûts estimés au niveau du budget d'exécution alloué, est de réduire la quantité de ressources 
(humaines et autres) planifiée pour l'exécution de certaines tâches, de plusieurs ou de toutes. 
Si l'estimation des quantités de ressources requises a été faite de façon rigoureuse, tenter de 
réduire ces quantités est peu réaliste: ces budgets, qui demeureront insuffisants, risquent 
fortement de conduire, en phase d’exécution, au dépassement du budget de certaines tâches 
ou de plusieurs, au dépassement du budget d'exécution alloué ou même au dépassement 
du budget total octroyé par le promoteur. Cela a aussi un effet négatif sur l'engagement des 
ressources : si elles perçoivent que le budget qu’on leur octroie pour leur tâche est insuffisant, 
elles ne feront pas d'effort pour le respecter, sachant que c'est impossible. À la longue, cette 
pratique a un effet démotivant et malsain. 


Puiser à même la réserve. Avec l’accord de la direction du mandataire, le planificateur peut 
puiser à même la réserve mise de côté au début, de façon à augmenter le budget d’exécu- 
tion au niveau des coûts estimés. Réduire ou éliminer cette réserve avant même le début 
de l'exécution fait que cette réserve ne sera plus disponible durant l'exécution, au moment 
où elle aurait pu servir à résoudre des difficultés imprévues: les risques de l’exécution sont 
augmentés. 


16.7.2 En cas de dépassement du budget total 


Si l'ajout de la réserve prévue au budget d'exécution n’est toujours pas suffisant, donc si les 
coûts estimés dépassent même le budget total convenu avec le promoteur, le mandataire peut 
considérer, en plus des trois stratégies précédentes, négocier avec le promoteur dans le but 
de faire augmenter le budget total du projet ou de faire réduire l’envergure de celui-ci. 
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Entreprendre une telle négociation est une décision stratégique qui doit être prise par la direc- 
tion du mandataire en tenant compte des relations d’affaires et transactions passées et à prévoir 
avec le promoteur. Même si le promoteur est réceptif à la demande du mandataire, il n’est pas 
certain qu'il veuille ni même qu'il puisse augmenter le budget du projet. Il est généralement 
plus facile pour lui de restreindre l’envergure du projet. 


EX) UN EXEMPLE DE PLANIFICATION BUDGÉTAIRE 


On reprend ici l'exemple du projet de Bâtisport, déjà utilisé dans les deux chapitres précédents, 
dont l'organigramme des tâches est rappelé ci-dessous. 


Projet: 


Terrain de soccer 
sur trois parcs 


: 
Parc des Bouleaux Parc des Érables Parc des Sapins l'entrepreneur siège social 


Travaux Travaux Travaux Travaux de Travaux 
électricien 


FIGURE 16-2 Les lots de niveau 1 pour l'exemple Bâtisport 


Comme il s’agit d’un projet relativement petit, on peut placer les tâches élémentaires au niveau 2 
de l’organigramme: chacun des lots de niveau 1 se subdivisera donc directement en un certain 
nombre de tâches élémentaires dont chacune sera considérée comme un poste de coût. Le 
tableau 16-2 donne le résultat de l'estimation des coûts; on y remarque ce qui suit. 


s Lestimation des coûts des ressources, pour chaque tâche, est basée sur une estimation 
de la durée d'exécution des tâches, mesurée en jours ouvrables. 


# La quantité de travail est mesurée en personnes-jours; on sait que toutes les ressources 
travaillent à plein temps au projet, sauf le chef de projet qui est à mi-temps. 


s Des tarifs quotidiens par personne ont été considérés pour les contremaîtres, mais des 
coûts par équipe pour les ouvriers et l'entrepreneur électricien. 


s Les autres coûts associés aux tâches faites par le chef de projet sont considérés séparément: 
achat des surfaces synthétiques, des gradins, etc. 


#s Les honoraires du chef de projet sont considérés comme un coût non réparti et ont été 
estimés globalement. 
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TABLEAU 16-2 Estimation des coûts de l'exemple Bâtisport 


TÂCHES DURÉE | RESSOURCE AFFECTÉE ET SON TARIF/JR 
ESTIMÉE 
(JOURS) 


Contremaître | Équipe de Électricien 
3 ouvriers 


RESSOURCES 


COÛT EN 
AUTRES 
COÛTS 


À effectuer à chaque parc 

Evene nes D =. en  - nn 
A DRE LE le Cou nn | ue 
Re ne S CN DS Horn \ PR | ce 


Réceptionner la surface 


synthétique 1 :  1950$ 1950 $ 

Marquer le terrain 2 ù 3900 $. 4 3900 $ 

| Réceptionner les gradins _ | 1 1950 $ | 1950 $ 

 . Fe A EE —  . à à 
1 


Remettre le parc en état __ 5850$ 5850 $ 
Coût estimé des ressources pour un terrain | 71850 $ 71850 $ 
nn ee | 2155505 ee Le or 
À effectuer par le siège social | | | 

Dear - me AE 1 LS RE Vds un à ETES un rs 
É _— on . Re mets a ee 
pr A | _ nn . 


Commander les surfaces î : : 
synthétiques * 2 0$ 45000$  45000$ 


Commander les gradins * # 2 n n n n 0$. 45000 $ 45 000 $ 
Coût estimé des ressources pour le siège s social | | 12600 $ 90 000 $ 102600 $ 


Livrer le terrain au client 


Vérifier les parcs: 9 13500 $ 13500 $ 


3) jours par parc 


Commander les appareils E | 3000$ 3000 $ 
d'éclairage : : 


Réceptionner les appareils 3000 a ] en : U 18000 $ | 


Commander les tours : 3000 $ 3000 $ 


Réceptionner et monter les 
tours: 2 jours par parc | 9000 $  30000$ 39000 $ 


Installer l'éclairage : 15 : 22500$ 22500 $ 


5 jours par parc 

are estimé des ressources po pour l entrepreneur électricien | 54000 ‘ $ 1 45000 $. 99000 $ 
Coût estimé pour le chef de projet (à 1000 $/jr) | 40000 $ | | 40000 $ 
en ei ne à . A 3221508 1350008 2571508 


* Le coût en ressources de ces tâches est nul: le chef du projet les réalise et ses honoraires sont considérés comme des coûts non répartis. 
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Une fois les coûts estimés, la planification budgétaire n’est pas complétée: il faudra vérifier 
si le budget d'exécution accordé par la direction est suffisant et prendre les mesures nécessaires 
suite à cette comparaison, comme expliqué plus haut. 


Référence 


MEANS, RS. Building Construction Cost Data 2015, R. S. Means & Co. Inc., Kingston, MA., Repéré à http:// 
wwWw.rsmeans.com/product.aspx?zpid=1002 


Suggestions de discussion 


Gérald était bien satisfait de sa progression professionnelle. Technicien en génie civil, il était devenu estimateur 
principal d'une petite entreprise de construction. Il disait devoir son succès aux conseils de son premier patron 
«Une estimation est bonne quand elle a 50 de chances d’être trop haute et 50 % d'être trop basse. » C'était 
son principe. Gérald s'était joint récemment à une entreprise bien plus grande; il venait présenter sa première 
estimation pour approbation par le Comité de gestion. Catastrophe! «Je ne peux pas croire qu'un estimateur 
expérimenté comme toi n'a pas prévu de contingence. Ici, on ajoute toujours 20 % aux estimations; ça réduit 
les risques. » Stupéfait, Gérald appela son ancien patron, récemment retraité. Imaginez leur conversation. 


Mathieu, qui a obtenu son CPA l'an passé, vient d'être nommé contrôleur de projet dans un bureau de services- 
conseils. En plus d'assurer le contrôle financier des projets, on lui demande de vérifier les plans d'exécution 
avant leur soumission au promoteur. La firme vient d'obtenir un premier contrat d'un client de prestige, au 
montant de 300000 $. En vérifiant le plan, Mathieu constate une erreur dans le plan: à cause d'une transcrip- 
tion de données erronée, la proposition de 30000 $ d'un sous-traitant majeur a été incluse dans le plan au 
montant de 3000 $. La même erreur avait été faite dans le plan soumis au client avec l'offre. Quelle recom- 
mandation doit faire Mathieu ? À qui? Mathieu commence à justifier son poste et mériter son salaire. Quatre 
semaines, plus tard, il découvre une erreur analogue, d'importance comparable. Cette fois, il s'agit d'un client 
pour lequel la firme travaille régulièrement depuis quelques années. Sa recommandation devrait-elle être diffé- 
rente ? Pourquoi ? 
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Résumé du chapitre 


LA PLANIFICATION BUDGÉTAIRE 


L'objectif 


L'estimation du coût des tâches 


L'estimation des coûts non 
répartis 


Coûts et prix 


Si le prix estimé dépasse 
le budget total convenu 


. Après conclusion de l'entente avec le promoteur, déterminer, pour 

. chacun des postes de coût du projet, un budget d'exécution qui tient 

. compte de son coût estimé, du niveau de profit recherché et du budget 
: total convenu avec le promoteur 


. Si la tâche, exécutée par le mandataire, produit un extrant tangible, 
on estime son coût total (main-d'œuvre et matériaux) en fonction des 
dimensions de l'extrant de la tâche ($/m, $/m2, $/m3, etc.), sur la base 
. de statistiques de coût de travaux passés 


. Si la tâche, exécutée par le mandataire, produit un extrant intangible, 
on estime séparément le coût de la rémunération des ressources 
humaines (sur la base de la quantité de travail ou de la durée estimée 
. et de tarifs d'honoraires) et ses autres coûts 


. Si la tâche est exécutée par un sous-traitant, celui-ci en estime le coût 
. par la méthode de son choix et le négocie avec le mandataire 


. Dans tous les cas, il faut considérer, estimer et ajouter les coûts non 
. répartis: des coûts évitables si le projet n'était pas exécuté, mais qui 
: ne sont pas reliés directement à des tâches précises (le coût du chef 
: de projet, d'équipements loués pour le projet, etc.) 


- Pour chacune des tâches et chacun des autres postes de coût du projet, 
. le mandataire estime le coût de revient pour lui et le prix de facturation 
. au promoteur; chaque sous-traitant fait de même envers le mandataire 


Le mandataire peut ignorer la situation, réduire les coûts estimés, puiser 


à même la réserve pour imprévus et profit, négocier une augmentation 
du budget total avec le promoteur, etc. 


CHAPITRE 


L'ordonnancement 
des tâches 


Phase d'élaboration 


Phase de HETELEU 


12 ner du projet 


44 L La définition des travaux 
15 _La responsabilisation des ressources" 


16 La planification budgétaire 
17 L'ordonnancement des tâches 


intrants Activités 


Liste exhaustive des tâches  : 
élémentaires : Estimer la durée d'exécution de chaque tâche 
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près la planification budgétaire ou en même temps qu'elle, le planificateur peut entre- 

prendre l’ordonnancement du projet. Ce chapitre présente et explique le processus et les 

techniques s'appliquant à cette activité. Lordonnancement fait intervenir un certain 
nombre de concepts, dont ceux de tâche élémentaire et de durée d'exécution. Les calculs 
d’ordonnancement se font au niveau des tâches élémentaires. 


Tâche élémentaire 


Travail contribuant à la production ou à la livraison de l'extrant du projet et dont la subdivision en tâches 
plus petites n'en améliorerait pas la gestion. 


Durée d'exécution 


Nombre de jours ouvrables écoulés entre le début et la fin de l'exécution d'une tâche. 


Une tâche dont l'exécution commence le lundi matin, se continue les jours suivants et se ter- 
mine le vendredi après-midi, a une durée d'exécution de cinq jours ouvrables. 


Les autres concepts, ceux de dépendance, délai, jalon et activité, utilisés dans l'ordonnancement 
seront présentés dans les sections suivantes. 


EXT LE PROCESSUS 


Le processus principal de l’ordonnancement a pour objectif d'élaborer un échéancier qui 
indique à quelles dates doit ou peut être exécutée chacune des tâches du projet. 


17.1.1 Les données de départ 


Certaines données de départ de l’ordonnancement sont constituées de résultats des étapes 
antérieures de la planification du projet: 


s laliste des tâches élémentaires, une connaissance du contenu de chacune et de son extrant 
propre résultant de la définition des travaux; 


s la liste des ressources et leurs affectations aux tâches résultant de la responsabilisation des 
ressources; 


s la durée estimée de certaines tâches, selon les méthodes employées dans la planification 
budgétaire. 


Parmi les autres données de départ, on note: 


s l'échéance principale (la date convenue pour la livraison de l’extrant), une des clauses 
du mandat; 


s a date prévue pour le début de la phase d'exécution (l'expérience a démontré que cette date 
est souvent appelée à changer au fur et à mesure que la planification progresse); 
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s la semaine normale de travail de l’entreprise mandataire (ou une semaine de travail diffé- 
rente pour certains projets réalisés dans des conditions particulières). 


17.1.2 Les étapes et les informations à produire 
Une des meilleures façons de préparer un échéancier réaliste est de procéder comme suit. 


s Au préalable, il faut déterminer le calendrier du projet et choisir une date pour le début 
de l'exécution du projet. 


s La première étape consiste à estimer la durée d’exécution de toutes les tâches élémentaires; 
la durée de certaines tâches aura déjà été établie par la planification budgétaire. 


s Le planificateur procède ensuite à la détermination des relations de dépendance (sec- 
tion 17.4) entre les tâches (mais pas entre celles-ci et les lots ni entre ceux-ci). 


s En déterminant les relations de dépendance, il pourra constater qu’il faut prévoir des délais 
(section 17.5), dont il faut estimer la durée et établir les relations de dépendance. 


s En même temps, il est utile d'identifier certains jalons (section 17.5) qui faciliteront le 
contrôle du projet en phase d'exécution. 


s On procède alors au calcul des dates d'exécution des tâches et de la date de fin du projet. 


s Si, une fois entrées toutes les tâches, durées, dépendances et délais, le planificateur constate 
que la date calculée de fin de projet dépasse l’échéance convenue, il doit faire des modi- 
fications de ces données en vue de réduire la durée d'exécution du projet, jusqu’à ce que 
sa date de fin soit conforme à l'échéance convenue. 


s Une fois approuvé, l’échéancier obtenu est communiqué aux ressources et autres interve- 
nants qui en utiliseront les informations pour gérer l’aspect temps du projet. 


Note 


Certaines des étapes ci-dessus peuvent être réalisées simultanément. 


17.1.3 Les calculs par la méthode du chemin critique 


La méthode du chemin critique ou méthode CPM (Critical Path Method) est la méthode 
d’ordonnancement des tâches la plus utilisée aujourd’hui: c'est cette méthode qui est à la base 
des progiciels d'ordonnancement. Certaines caractéristiques distinctives de cette méthode 
sont présentées ci-dessous. 


La modélisation mathématique du projet. Dans la méthode CPM, les principaux éléments 
pertinents du projet (tâches et relations de dépendance entre elles) sont représentés par 
un modèle mathématique, ce qui permet d'utiliser des techniques algorithmiques, plutôt que 
des méthodes intuitives (par essais et erreurs), pour la préparation de l’échéancier. En modéli- 
sant les relations de dépendance, on s'assure que, dans la préparation de l’échéancier (et surtout 
dans ses modifications ultérieures), un changement de durée ou de dates dans une tâche est 
automatiquement répercuté sur toutes les tâches qui dépendent d'elle. 
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Le traitement de projets de grande taille. En utilisant plutôt un modèle mathématique sup- 
porté par un progiciel d'ordonnancement, on peut, au fur et à mesure que les informations 
sont produites et entrées, calculer rapidement les dates planifiées de centaines, voire de mil- 
liers de tâches, ce qui permet d’ordonnancer, au niveau des tâches élémentaires, les projets 
même les plus complexes. 


L'ajout ou le retrait de tâches. Au cours de l’ordonnancement ou lors des modifications du plan 
d'exécution, on peut facilement ajouter ou retrancher des tâches ou encore modifier des dépen- 
dances. Pour se situer dans un juste milieu, on peut, avant de décider de subdiviser une tâche 
précédemment identifiée (ou de la retirer), se poser les questions suivantes. 


s Quiutilisera les résultats de cette planification détaillée ? 
s Quels sont les besoins en information pour le contrôle du projet ? 


s La tâche telle que définie peut-elle être confiée à un seul responsable ? Si la tâche semble 
chevaucher plus d’une responsabilité, le niveau de détail est insuffisant et il faut procéder 
à des découpages supplémentaires jusqu’à ce que l’on puisse identifier un responsable 
unique. 


s L'échéancier sera-t-il plus utile au contrôle du projet s’il est plus détaillé? Cette dernière 
question, qui est un peu une synthèse des précédentes, est sans doute la plus fondamentale. 


En effet, il ne faut jamais perdre de vue que l’échéancier a pour seule fonction de servir de guide 
pour l'exécution du projet et particulièrement de méthode de contrôle de l'avancement: il permet 
de comparer les temps d’exécution réels aux temps prévus et d’évaluer les correctifs à envisa- 
ger. Si un niveau de détail plus poussé rend l’échéancier mieux adapté à cette fonction, il est 
souhaitable ou nécessaire; dans le cas contraire, il est inutilement coûteux. 


17.1.4 Le résultat: l'échéancier 


Le résultat essentiel de l’ordonnancement est un échéancier qui indique, pour chacune des 
tâches du projet: 


sm à quel moment son exécution doit (ou peut) être débutée et terminée; 
s la marge de manœuvre (parfois nulle) quant à ces dates. 


L'échéancier sert à informer les exécutants, dès le début de la phase d'exécution, des dates 
planifiées de leurs interventions: ils peuvent savoir quand les tâches élémentaires (ou les 
lots de travail) dont ils sont responsables pourront être exécutées et devront être terminées. 
L'échéancier informe aussi le promoteur de la progression planifiée du projet. L'échéancier 
présente un intérêt plus grand encore pour la suite : tout au long de la phase d'exécution, 
il servira de référence pour le contrôle du respect des échéances (chapitre 24). 


Pour bien jouer ce rôle, l’échéancier ne doit pas être considéré comme un document inaltérable 
auquel on devra toujours se référer par la suite. Au contraire, l’échéancier initial devra être 
mis à jour périodiquement en cours d'exécution, tant aux fins du contrôle de l'avancement 
(pour y incorporer d'éventuelles mesures de correction aux retards encourus ou prévisibles, 
chapitre 24) que pour s'adapter à des changements majeurs (qui n'étaient pas prévisibles 
au moment où fut effectué l’ordonnancement initial, chapitre 25). 
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Le fait que des modifications s’avéreront nécessaires en cours d’exécution ne remet aucunement 
en cause la nécessité de préparer rigoureusement un échéancier initial détaillé. Au contraire, 
meilleure sera la préparation de l’échéancier initial, plus il sera facile de le modifier lorsque 
les circonstances rendront cela nécessaire. 


Dans les sections qui suivent, sauf indication contraire, on suppose que l'ordonnancement est réalisé 
à l’aide d'un progiciel et non pas manuellement. 


EEF] LES CONDITIONS D'EXÉCUTION 


Pour qu’un échéancier soit réaliste, il faut que son élaboration soit basée sur les conditions 
d'exécution qui prévaudront. Certaines sont imposées par le mandat (comme des dates pour 
la fin du projet ou la fin ou le début de certaines tâches) ; d’autres sont décidées par la direction 
du mandataire (comme l’horaire de travail et la date de début du projet). 


17.2.1 Le calendrier du projet 


Les informations relatives à l’échéancier doivent être présentées aux ressources intervenant 
dans le projet sous forme de dates de calendrier (dates absolues), pour leur permettre de bien 
planifier leur intervention. Pour des raisons d'efficacité, cependant, les progiciels effectuent 
les calculs d'ordonnancement en dates relatives (tant de journées de travail après la date de 
début du projet, considérée comme le jour zéro). Mais des dates relatives (mesurées en jours 
de travail après le début du projet) auraient une utilité très limitée pour les ressources. 


C’est le calendrier du projet qui permet de traduire en dates le nombre de jours ouvrables cal- 
culé: ce calendrier est basé sur l’horaire de travail en vigueur et différencie les jours et périodes 
ouvrables et chômés. Habituellement, on adopte l'horaire de travail normal de l’entreprise 
mandataire, fixé par sa direction. Dans une planification réaliste, on devrait toujours s’en tenir 
à une semaine de travail normale: celle-ci est habituellement de cinq jours de sept ou huit 
heures. Si les conditions d'exécution du projet présentent des particularités (par exemple, 
le projet est exécuté dans un pays aux coutumes différentes), il faut fixer un calendrier diffé- 
rent pour ce projet; des horaires de travail différents selon les pays constituent une difficulté 
particulière de certains projets internationaux. 


17.2.2 L'échéance imposée de fin du projet 


Dans presque tous les cas, les clauses du mandat imposent une échéance pour la fin du projet; 
dans certains cas, cette échéance pourra être modifiée par la suite. 


Les progiciels permettent d’ordonnancer le projet à rebours à partir de cette échéance. S’il choi- 
sit cette approche, le planificateur détermine les durées, dépendances, délais, etc., mais il fixe 
la date de fin du projet et non sa date de début. 
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Le progiciel calcule la date à laquelle chaque tâche doit débuter pour respecter la date de fin 
de projet qui a servi de base aux calculs. Il peut arriver que la date de début ainsi calculée soit 
antérieure, de quelques semaines ou même quelques mois, à la date envisagée pour le début 
du projet (ou même à la date du jour), ce qui révèle une insuffisance de temps pour exécuter 
le projet avant l'échéance convenue. Une telle situation peut être corrigée en réduisant la durée 
d'exécution des tâches (ou en modifiant des dépendances) jusqu’à ce que la date de début 
calculée par le progiciel corresponde à la date de fin fixée. 


Cette approche présente toutefois un grand risque: si l’échéance imposée n’est pas réalisable 
(cela peut arriver, pour diverses raisons), il est bien plus difficile de le découvrir. C'est pour- 
quoi il est recommandé de ne pas utiliser l'ordonnancement à rebours ou de ne le faire que 
pour obtenir rapidement un échéancier préliminaire, dont il faudra vérifier soigneusement 
la faisabilité par un calcul à partir de la date de début. 


17.2.3 La date du début de l'exécution 


Contrairement à la date de fin du projet, la date du début de l'exécution est rarement fixée 
contractuellement: il y a entente tacite entre les intervenants voulant que l'exécution commence 
dès que la planification du projet sera terminée et approuvée; cette approbation peut prendre 
plus de temps que prévu, pour diverses raisons. 


En planifiant le projet à partir de la date du début de l'exécution (plutôt que de la date de fin 
contractuelle), on peut observer l'effet des reports successifs de la date de début, une situation 
qui se produit plus fréquemment qu’on voudrait. On obtient ainsi une date de fin de projet 
calculée, qui pourrait dépasser l’échéance globale fixée: la différence entre ces deux dates 
indiquera la réduction à apporter à la durée calculée du projet. On pourra alors effectuer 
progressivement cette réduction en faisant des choix judicieux de réduction de durée et de 
modification de dépendances. La suite du chapitre est basée sur cette approche. 


Le calendrier du projet 
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17.24 Les dates imposées à des tâches 


Dans un cas idéal, la durée du projet et les dates d'exécution des différentes tâches ne dépen- 
draient que de la durée de celles-ci et des dépendances entre elles. Dans la réalité, des dates 
peuvent être fixées non seulement pour le début ou la fin du projet, mais aussi pour certaines 
de ses tâches: il faut prendre ces contraintes en considération. Par exemple: 


s l'exécution d’une tâche ne peut débuter avant l'obtention d’une information essentielle, 
de source externe, dont on ne contrôle pas la date de disponibilité ; 


#s un événement externe influençant le déroulement du projet (parce qu’une des tâches 
en dépend) doit se produire à une date donnée, fixée par les circonstances. 


Les progiciels d'ordonnancement permettent d’imposer directement une date au choix du pla- 
nificateur, pour le début ou la fin de toute tâche. Cette date prévaudra sur celle qui résulterait 
des calculs d'ordonnancement. 


L'ESTIMATION DE LA DURÉE D'EXÉCUTION 
DES TACHES 


Dans l’ordonnancement, on estime seulement la durée des tâches élémentaires et des délais. 
Les dates de début et de fin des lots de travail des différents niveaux sont calculées par le pro- 
giciel à partir de la durée estimée des tâches élémentaires (et des délais), compte tenu des 
dépendances entre elles. 


Il est très important d'obtenir l'évaluation la plus juste possible de la durée d'exécution des 
tâches élémentaires. Simplement décréter qu’une tâche doit durer tant de jours ou doit être ter- 
minée à telle ou telle date peut relever de l’optimisme irréfléchi. Seule une estimation réaliste 
de la durée de toutes les tâches qui la précèdent (et l’identification des relations de dépendance 
afférentes) permet de vérifier si une tâche peut effectivement durer tant de jours et être ter- 
minée à la date visée. 


17.3.1 Les principes pour évaluer la durée 


La distinction entre le coût et la durée a été clarifiée dans le chapitre précédent. Dans l’ordon- 
nancement des tâches, on ne s'intéresse pas au coût des tâches, mais à leur durée. 


s Sion a estimé le coût de certaines tâches à partir des quantités de travail estimées et de la 
disponibilité des ressources, leur durée a déjà été calculée par le progiciel. 


s Pour les autres tâches, le planificateur estime directement leur durée, sur la base de son 
expérience, de connaissances spécifiques ou par comparaison avec des tâches semblables. 


Pour l'estimation directe de la durée, il n'existe pas de technique d'application générale: il faut 
s'inspirer d’un certain nombre de principes simples, que l'on appliquera systématiquement 
à toutes les tâches élémentaires. 
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La meilleure mesure de la durée d'exécution d’une tâche est la journée de travail normale. 
On cherchera à déterminer combien de jours de travail il faudra pour en compléter l'exécution, 
en supposant des conditions de travail et de productivité normales. Cette évaluation tiendra 
compte, de l’envergure des moyens, notamment du nombre de ressources, qu’on prévoit affecter 
à l'exécution de chaque tâche élémentaire. 


17.3.2 La notion de durée normale 


La notion de normalité dans l'estimation directe de la durée d'exécution des tâches élémen- 
taires est très importante. Le planificateur doit en effet estimer la durée normale du projet 
s’il veut vérifier si l’échéance globale à laquelle il est confronté peut être respectée et, dans 
le cas contraire, identifier quels moyens il faudra mettre en œuvre pour y parvenir. Or, pour 
déterminer la durée normale du projet, il faut considérer la durée normale de la succession 
de tâches qui le composent. 


Dans l'estimation prévisionnelle de la durée normale d’une tâche, on ne doit donc pas prendre 
en considération les productivités exceptionnellement élevées : il serait irréaliste de supposer 
qu'un tel niveau de productivité et la motivation qui le rend possible puissent être maintenus 
tout au long du projet. On doit aussi ignorer les retards possibles dus à des circonstances dont 
la durée et l'occurrence sont imprévisibles et incontrôlables : phénomènes naturels, pannes 
d'électricité prolongées, incendies, grèves, maladie d’une personne clé, etc. 


Lestimation indépendante des autres tâches. Quand on estime la durée normale d’une tâche, 
on doit considérer cette tâche indépendamment des autres auxquelles elle pourrait être reliée: 
c'est en effet plutôt au moment d’identifier les dépendances que l’on prendra en considération 
les interactions entre les tâches. 


[ Par exemple, si l'on prévoit que la date où se terminera l'exécution d'une tâche peut être modifiée par 
un délai prévisible dans l'obtention d'un composant essentiel, il ne faut pas ajuster sa durée en consé- 
quence; on doit plutôt estimer la durée normale de la tâche, sans tenir compte des retards possibles dans 


l'obtention du composant et créer une autre tâche, qui représentera la durée estimée du délai. 


L'estimation indépendante du moment de l'exécution. En principe, la durée de chaque tâche 
doit aussi être considérée indépendamment du moment ou de la période où elle doit être exé- 
cutée. Si l'exécution d’une tâche requiert normalement dix journées de travail, la durée prévue 
en sera évaluée à dix, que la tâche soit exécutée l’été ou l'hiver, que son exécution débute 
un lundi ou un vendredi. 


Ce principe n'est pas nécessairement applicable à tous les cas, comme on peut l'illustrer par deux exemples. 


Si une tâche est exécutée au milieu de l'été, au moment où plusieurs personnes-ressources ou autres 
intervenants sont en vacances, la durée d'exécution normale prévue risque d'être dépassée, parce que les 
ressources ou approbateurs prévus à l'origine ne sont pas disponibles. 
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Si l'exécution d'une tâche est prévue peu avant où après un congé, surtout s'il est long (les vacances 
de Noël, par exemple), on peut anticiper une baisse de productivité, possiblement importante, donc une 
durée de tâche plus longue que prévu. J 


Dans de tels cas, mieux vaut quand même estimer la durée normale d'exécution, indépen- 
damment du moment où la tâche sera exécutée. Les calculs d’ordonnancement indiqueront 
ensuite si la tâche doit être exécutée à une date où la productivité risque d’être perturbée; 
on pourra alors effectuer les ajustements de durée qui pourraient être nécessaires. Par contre, 
il est préférable que ces ajustements soient explicites et documentés. En effet, suite à un chan- 
gement dans le calendrier d'exécution durant la phase d'exécution, il se pourrait que la tâche 
en question soit exécutée longtemps avant ou après le congé, auquel cas sa durée serait nor- 
male et le prolongement qu'on aurait fait au moment de la planification (en prévision d’une 
exécution en période défavorable) deviendrait excessif. 


Quant aux divers jours chômés (samedis, dimanches, jours fériés, congés, vacances statutaires, 
etc.), ils sont ignorés au moment où l’on estime la durée d'exécution d’une tâche individuelle- 
ment et ils sont pris en considération ultérieurement, par les algorithmes de calcul du progiciel. 


17.3.3 L'application de ces principes 


Dans le cas d’une tâche exécutée par des ressources du mandataire et dont le coût d'exécu- 
tion est estimé sous l'hypothèse d’une durée fixée, le planificateur doit effectuer lui-même 
(avec les exécutants au besoin) une estimation directe de cette durée. Cette estimation, dans 
laquelle l'expérience tient une place prépondérante, est habituellement basée sur une hypo- 
thèse de la taille de l’équipe affectée à l'exécution de la tâche. 


Dans le cas d’une tâche exécutée par des ressources du mandataire et dont le coût d'exécution 
est estimé sur la base d’une quantité de travail, le planificateur n’a pas à effectuer lui-même 
une estimation de la durée d'exécution planifiée de la tâche. Dans ce cas, en effet, la durée 
d'exécution a été calculée par le progiciel (au moment de la planification budgétaire). 


Dans le cas d’une tâche confiée à un sous-traitant, le mandataire devrait lui demander d'estimer 
la durée ou le faire avec lui. Le mandataire pourrait aussi lui demander de s'engager à respec- 
ter les dates correspondant à cette durée, lui transférant ainsi les engagements que lui-même 
a pris face au promoteur. 


EEZ9 LA DÉTERMINATION DES RELATIONS 
DE DÉPENDANCE 


Le planificateur doit déterminer toutes les relations de dépendance chronologique immé- 
diate entre les tâches élémentaires. L'existence d’une relation de dépendance peut s'expliquer 
par la nature même des deux tâches concernées, la simple logique, la technologie envisa- 
gée pour réaliser le projet ou l'effet de contraintes sur les ressources humaines, matérielles 
ou financières. 
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Dépendance 


Relation entre deux tâches (ou activités) qui fait que la date de début ou de fin de l’une est conditionnée 
par la date de début ou de fin d'une autre. 


Dans cette section et les suivantes, le terme Activité est parfois utilisé pour désigner indifféremment 


une tâche élémentaire, un délai où un jalon: cette pratique fréquente en ordonnancement permet de 
simplifier le langage des explications. 


On ne considère que les relations de dépendance entre les activités, pas entre les lots de travail: 
l'effet des dépendances entre les activités est automatiquement répercuté sur les dates de début 
et de fin des lots de travail. Il existe divers types de dépendances. 


17.4.1 La dépendance Fin-Début 


L'activité B peut dépendre de A parce que A produit un extrant (un composant, une informa- 
tion) essentiel pour le début de l'exécution de B: c’est la dépendance la plus fréquente; il peut 
y avoir un délai entre les deux. 


[ La tâche Rédiger le rapport ne peut pas commencer tant que la tâche Analyser les données recueillies n'est 
pas terminée. 


La tâche Ériger les murs (d'une maison) ne peut pas commencer tant que la tâche Compléter les fondations 
n'est pas terminée. 


La démolition d'une structure routière (pont, viaduc) ne peut pas commencer sans qu'on ait établi et signa- 


lisé un itinéraire de remplacement ou construit une route temporaire de contournement. 


À la rigueur, on pourrait ordonnancer un projet, même d'envergure, en utilisant exclusi- 
vement des dépendances de type Fin-Début. L'expérience a cependant démontré que cela 
conduit à fractionner de nombreuses tâches et à multiplier le nombre de dépendances. Pour 
éviter cela, les développeurs de progiciels ont introduit d’autres types de dépendance, qu’il 
est souvent plus pratique pour le planificateur d'utiliser, notamment les dépendances Début- 
Début et Fin-Fin. 


Pour un ensemble de tâches reliées les unes aux autres, il peut être difficile de choisir entre les dépen- 


dances Début-Début, Fin-Fin, etc. Avec son expérience, le planificateur décidera laquelle il est plus 
pratique d'utiliser dans un cas particulier. 
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17.4.2 La dépendance Début-Début 


L'activité B peut dépendre de A parce que l'exécution de B peut commencer dès que celle 
de À commence; cette dépendance peut comporter un décalage (B peut commencer 5 jours 
après le début de A). 


Dans un projet d'événement, on peut commencer le service de boisson dès qu'on accueille les premiers 
invités. 


17.4.3 La dépendance Fin-Fin 


L'activité B peut dépendre de A parce que l'exécution de B ne peut pas finir avant que celle 
de A ne finisse; cette dépendance peut comporter un décalage (B peut finir 5 jours après 
la fin de A). 


[ Dans un projet ayant pour extrant cinq rapports techniques et un rapport de synthèse, on peut rédiger les 
six rapports en même temps. Cependant, on ne peut pas terminer le rapport de synthèse tant que les cinq 
rapports techniques ne sont pas terminés. En fait, il y aura un décalage de quelques jours ouvrables pour 


la rédaction du rapport de synthèse. 


EE) LES DÉLAIS ET LES JALONS 


La considération de délais et de jalons est une composante essentielle de l’obtention d’un 
échéancier réaliste et vraiment utile. 


17.5.1 La reconnaissance des délais 


Dans plusieurs projets, il peut se produire des situations où une période de temps doit abso- 
lument s’écouler entre la fin d’une tâche et le début de celles qui en dépendent. Ces périodes 
ne correspondent pas à du travail à effectuer, mais elles ont néanmoins un impact direct sur 
le temps requis pour compléter l'exécution du projet. 


Ces périodes de temps écoulé sans travail sont généralement nommées délais, parce qu'une 
grande partie d’entre elles correspondent à des délais: par exemple, le délai de livraison entre 
la commande d’un composant nécessaire au projet (la date de cette commande correspond 
à celle de la tâche Commander ledit composant) et sa réception (la tâche Réceptionner le com- 
posant commandé, qui correspond aux inspections et approbations à la réception, nécessaires 
avant que le composant ne puisse être utilisé). 
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Délai 


Période de temps qui doit s'écouler entre deux activités, mais durant laquelle il ne se fait pas de travail; 
dans les calculs, on peut considérer un délai comme une tâche élémentaire de durée donnée (à estimer) 
et de coût nul. 


Comme ils ne correspondent pas à du travail à faire, les délais, n’ont pas été identifiés au moment 
de la définition des travaux. Ils doivent être identifiés et traités dans le cadre de l’ordonnan- 
cement des tâches; ils peuvent l’être de deux façons: en utilisant une liaison de type avec 
délai entre les deux tâches concernées (c'est la méthode la plus simple) ; en ajoutant une tâche 
(en fait, une pseudo tâche) judicieusement nommée, de coût nul, avec ses prédécesseurs et ses 
successeurs: cette méthode est un peu plus longue, mais elle permet un meilleur contrôle des 
délais, qui sont ainsi identifiés nommément et bien visibles sur l’échéancier. Les suggestions 
pratiques qui suivent pourront aider à bien identifier et traiter les délais: 


# analyser systématiquement chacune des tâches élémentaires pour vérifier si son exécution 
requiert la disponibilité d’une matière, d’un composant ou d’une approbation que son 
responsable devra obtenir de l'extérieur ; 


s vérifier si une tâche consistant à commander cette matière, composant ou information 
a bien été identifiée au cours de la définition des travaux et, dans le cas contraire, ajouter 
cette nouvelle tâche à l'endroit approprié dans l’organigramme des tâches; 


s ajouter ensuite une tâche correspondant au délai prévu de livraison, c'est-à-dire au temps 
qu'on estime qu’il s’écoulera entre la commande et la réception; 


s créer enfin une dépendance de la commande au délai de livraison, puis de ce délai à la 
tâche de réception nécessitant l’article commandé. 


[ Dans les projets industriels de grande envergure (construction de navires, de matériel ferroviaire), les délais 
de livraison de composantes majeures complexes, obtenues de fournisseurs spécialisés, peuvent être très 
longs (plusieurs mois, même un an ou deux). On cherche à identifier très tôt ces composantes (souvent 
nommées Jong lead items) et on estime rigoureusement leurs délais de livraison, qui peuvent avoir une 


influence majeure sur l'échéancier. 


Dans l'estimation de la durée d’un délai, on utilisera les meilleures informations disponibles, 
comme l'engagement pris par un fournisseur de livrer dans un délai donné après réception 
de la commande ou à une certaine date. 


17.5.2 Des jalons pour améliorer le contrôle du projet 


En effectuant un ordonnancement, il est utile, voire indispensable, pour faciliter le contrôle 
de l'avancement du projet en phase d'exécution, de déterminer des points de repère dans son 
déroulement. Ces points de repère, nommés jalons, sont souvent désignés dans la pratique 
par leur nom américain de milestones. 
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Jalon 


Point de contrôle dans le temps significatif pour l'évaluation de l'avancement du projet. 


Il s’agit de points dans le temps auxquels il se passe un événement important dans Le dérou- 
lement d’un projet: par exemple, la date de réception ou de livraison d’un rapport ou d’un 
composant majeur, la date de début ou de fin d’une phase, etc. N’étant pas du travail, ces jalons 
n'ont pas été déterminés dans la définition des travaux: c’est dans le cadre de l’ordonnancement 
des tâches qu’ils doivent l’être. 


C'est l'expérience et la connaissance que l’on a des préoccupations du promoteur qui sont 
encore les meilleurs guides dans la détermination de jalons pertinents en nombre adéquat. 
On ne saurait exagérer l'importance des jalons. Ces derniers apparaîtront sur l’échéancier 
et, grâce à leur symbolique graphique particulière et à l'intérêt qu'ils ont pour les dirigeants 
de l’entreprise mandataire et du promoteur, attireront leur attention lorsqu'ils étudieront 
l’échéancier. Sauf dans des cas particuliers, le nombre de jalons de gestion ne devrait pas 
dépasser 5 % du nombre de tâches élémentaires. Si le nombre de jalons est excessif, ils perdent 
de leur pouvoir d'attirer l’attention. 


Il est utile d'ajouter des jalons pour le début et la fin du projet. En effet, la date envisagée ini- 
tialement pour le début du projet peut être appelée à changer, et ce, pour une foule de raisons. 
Il est donc avantageux que la date de début de projet apparaisse toujours sur l’échéancier: il est 
facile de s’en assurer en créant un jalon nommé Début du projet. Dans le progiciel d’ordon- 
nancement, un événement est simplement une tâche à laquelle on donne une durée de zéro. 
À chaque fois qu’on imprimera l’échéancier, la date la plus à jour de début du projet apparaîtra 
sur le diagramme de Gantt. Pour des raisons analogues, il y a avantage à créer aussi un jalon 
nommé Fin du projet. 


LA PRÉSENTATION ET L'INTERPRÉTATION 
DES RESULTATS 


Les résultats des calculs d’ordonnancement peuvent être présentés de deux façons différentes : 
un diagramme de Gantt ou un tableau des dates planifiées d'exécution et des marges. 


17.6.1 Le diagramme de Gantt 


La méthode la plus fréquemment utilisée pour communiquer le résultat d’un ordonnance- 
ment est le diagramme de Gantt (figure 17-1). La plupart des progiciels d’ordonnancement 
affichent un diagramme de Gantt comme vue de base. Ce diagramme, qui différencie tâches 
et jalons, est modifié automatiquement par le progiciel, au fur et à mesure que se font l'entrée 
des données et les calculs. Les progiciels permettent aussi de moduler la présentation du 
diagramme de Gantt; notamment, en modifiant l'échelle de temps et en sélectionnant les 
éléments affichés (par exemple, seulement les activités reliées à certaines ressources). 
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FIGURE 17-1 Un diagramme de Gantt sommaire (lots de niveau 1) 


17.6.2 Le tableau des dates et des marges 


Les résultats des calculs peuvent aussi être présentés sous forme tabulaire (tableau 17-1). 


sa Deux dates calculées sont présentées pour le début de l'exécution de chaque activité: la plus 
hâtive et la plus tardive (pour certaines activités, ces deux dates seront identiques). 


s Deux dates calculées sont présentées pour la fin de l’exécution de chaque activité: la plus 
hâtive et la plus tardive (pour certaines activités, ces deux dates seront identiques). 


s Deux indices de marge de manœuvre calculés sont présentés, la marge totale et la marge 
libre; la différence entre elles est expliquée à la section suivante. 


L'interprétation de ces résultats de calcul, parfois dits paramètres d’ordonnancement est dis- 
cutée dans les sections qui suivent. 


17.6.3 Les dates de début et de fin 


Début au plus tôt 


Date calculée au cours de l'ordonnancement et indiquant que l'exécution d'une activité donnée ne 
pourra commencer avant cette date, compte tenu de la durée des activités dont elle dépend. 


Cette date, calculée pour chaque tâche, résulte du temps requis pour exécuter les travaux pré- 
alables et correspond à la somme de leurs durées consécutives, en fonction des dépendances 
déterminées. 
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TABLEAU 17-1 Exemple de tableau des dates et des marges 
(\ /\ 

FIN MARGE 

TARD TOTALE 


7-mai 
15-mai 
13-mai 


9-mai 


23-mai 


24-mai : 


24-mai 


TI Q nm oO nn ww > 


31-mai 


30-mai li à : 


3-juin 3-juin 11-juin 


16-mai 20-mai 7-juin 


12-juin :  12-juin 19-juin 


Notes 
Ces résultats correspondent au projet décrit au tableau 17-2. 
Le début des tâches correspond au matin de la date indiquée et la fin, au soir de la date. 


Début au plus tard 


Date calculée au cours de l'ordonnancement et indiquant à quel moment l'exécution d'une activité 
donnée doit absolument démarrer, sous peine de retarder les activités dépendantes et éventuellement 
tout le projet. 


La date de début au plus tard est d’abord un indicateur pour les exécutants de la tâche donnée: 
elle doit commencer avant cette date. 


Fin au plus tôt 


Date calculée au cours de l'ordonnancement et indiquant que l'exécution d'une activité donnée ne 
pourra se terminer avant cette date, compte tenu des activités qui la précèdent et de sa propre durée 
d'exécution planifiée. 


Pour devancer une date de fin au plus tôt qui semble trop tardive, on peut devancer la date 
de début au plus tôt de l’activité (si c’est réalisable) ou encore tenter de réduire sa durée planifiée. 
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Fin au plus tard 


Date calculée au cours de l'ordonnancement et indiquant la date au plus tard à laquelle peut se ter- 
miner l'exécution d’une activité donnée, sous peine de retarder les activités dépendantes et éventuel- 
lement tout le projet. 


L'exemple de calcul présenté à la section 17.7 illustre ces quatre concepts. 
17.6.4 Les marges 


Marge totale 


Nombre de jours de travail, calculé au cours de l'ordonnancement, indiquant jusqu'à quel point la durée 
d'une activité donnée peut être prolongée ou sa date de début au plus tôt décalée, sans retarder la fin 
du projet. 


Si la marge totale calculée d’une activité est nulle, cette activité est dite critique. C'est sur les 
activités critiques que le chef de projet devrait concentrer son attention en priorité durant 
la phase d'exécution : toute augmentation de la durée d'exécution d’une tâche critique au-delà 
de la valeur planifiée ou tout retard à en démarrer l'exécution se répercute directement sur les 
activités dépendantes et éventuellement sur la durée totale du projet. 


Il n'apparaît de marge totale négative pour une activité que si une date de fin a été imposée 
à cette activité, à des activités qui en dépendent directement ou à tout le projet. La marge 
totale négative mesure le nombre de jours qu’il manque pour pouvoir compléter l’activité 
à la date imposée, en tenant compte à la fois des durées des tâches qui la précèdent et de leurs 
dépendances. 


Que cette incompatibilité apparente soit bien réelle ou résulte simplement d’une erreur à 
l'entrée des données, il faut trouver des solutions pour éliminer les marges totales négatives 
obtenues : alléger l’une ou l’autre des contraintes d'échéance, modifier des dépendances, des 
durées, etc. À tout événement, le planificateur doit bien s'assurer que les dispositions qu’il 
prend pour éliminer les marges totales négatives correspondent à des actions réalisables. 
Ceci est discuté plus en détail à la section Stratégies en cas d'insuffisance de temps. 


Les activités dont la marge totale calculée est positive ne sont pas critiques; en principe, 
ce ne sont pas celles sur lesquelles le chef de projet devrait concentrer son attention en priorité 
durant la phase d'exécution. Toutefois, il devrait être fort parcimonieux dans l’usage qu’il fait 
(ou qu’il permet aux intervenants de faire) de la marge totale positive qu’affichent certaines 
activités sur la première version de l’échéancier. En effet, il est possible qu’une activité qui 
n'était pas critique le devienne suite à des réaménagements de l’échéancier initial. La présence 
d'une marge totale positive sur une tâche ne devrait jamais être considérée par ses exécutants 
comme une autorisation à en prolonger la durée ou en retarder le début. 
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Marge libre 


Nombre de jours de travail, calculé au cours de l’ordonnancement, indiquant jusqu'à quel point la durée 
d'une activité donnée peut être prolongée ou sa date de début au plus tôt décalée, sans retarder la fin 
du projet ni réduire la marge totale des tâches dépendantes. 


17.6.5 Le chemin critique 


Chaque projet a sa durée minimale d'exécution : elle correspond au temps requis pour exécu- 
ter séquentiellement certaines tâches qui dépendent les unes des autres, compte tenu de leur 
durée d'exécution planifiée et des relations de dépendance entre elles. Cette séquence, par 
convention, est nommée chemin critique. Le chemin critique débute normalement à l’activité 
initiale du projet et se termine à son activité finale. 


Chemin critique 


Dans l'ordonnancement d'un projet, séquence ininterrompue d'activités de marge totale nulle, s'éten- 
dant du début du projet à sa fin. 


Si le projet comporte des contraintes de date sur certaines activités, on peut observer des 
chemins critiques partiels n'impliquant qu'une partie du projet. 

Il arrivera exceptionnellement que les calculs d'ordonnancement ne révèlent pas de chemin 
critique: si l’on a imposé une date de fin de projet, il se peut que les marges totales les plus 
basses aient une valeur positive. Ceci semble indiquer que le projet peut être complété avant 
la date de fin de projet fixée: on a tendance à croire alors que l’échéance imposée est peu exi- 
geante et que la durée d'exécution de certaines tâches pourrait être prolongée. Avant de croire 
ou laisser entendre que le projet sera facile, le planificateur avisé aura tout intérêt à vérifier 
d’abord si l’on n'aurait pas oublié d’activités ou, surtout, de dépendances ou si l’estimation 
de certaines durées ne serait pas indûment optimiste. En effet, l'absence d’un chemin critique 
apparent est habituellement le résultat d’une erreur de logique, notamment de l'oubli de rela- 
tions de dépendance. C'est seulement après s'être entièrement rassuré à cet égard qu'il pourra 
entreprendre de prolonger la durée de certaines activités. 


EFF2 UN EXEMPLE DES CALCULS D'ORDONNANCEMENT 


Pour illustrer et expliquer les calculs d'ordonnancement, on a choisi un exemple simple pou- 
vant être calculé manuellement. Les données de base de ce nouvel exemple sont présentées au 
tableau 17-2: on suppose que la durée d'exécution de chacune des tâches a été estimée et ses 
dépendances, identifiées. Le modèle de réseau correspondant est représenté à la figure 17-2. 
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TABLEAU 17-2 Tâches, durées et dépendances de l'exemple 


DESCRIPTION DURÉE D'EXÉCUTION | TÂCHES PRÉCÉDANT 
ESTIMÉE UNE TÂCHE DONNÉE 
(jours ouvrables) 


Planification et mise en route aucune 
du projet 


Confection du questionnaire 
Organisation matérielle 
de l'enquête 
| Détermination de l'échantillon 
Programme d'analyse statistique 


Réalisation de l'enquête 


Recherches bibliographiques 


Compilation des résultats bruts 
observés 


Validation des modèles 

Analyse des résultats et conclusions 
Planification des travaux de l'étape 
suivante 


Rédaction du rapport final 


Le planificateur a examiné le contenu en travail des différentes tâches et a déterminé que: 


# la durée d'exécution de la tâche A est estimée à 5 jours ouvrables, celle de B, à 6 jours 
ouvrables, et ainsi de suite; 


# les tâches B, C et D dépendent toutes les trois de la tâche À; la tâche F dépend des tâches 
B, C et D, et ainsi de suite. 


17.7.1 Le calcul des temps au plus tôt 


Le calcul du début au plus tôt (première étape des calculs d’ordonnancement) consiste à déter- 
miner, pour chaque activité, le moment le plus tôt où son exécution peut commencer, compte 
tenu du temps requis pour compléter la série d'activités préalables dont elle dépend. Les calculs 
sont effectués de façon relative, c’est-à-dire indépendamment de toute référence à un calen- 
drier de projet. On suppose que le début de l’exécution de l’activité initiale se situe au point 
zéro dans le temps. 
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FIGURE 17-2 Le réseau représentant le projet 


Pour toute activité, la fin au plus tôt (hâtive) est égale au début au plus tôt (hâtif) augmenté 
de sa durée. La figure 17-3 donne le détail du calcul des temps (début et fin) au plus tôt pour 
le projet du tableau 17-2. Par exemple, la tâche A ne dépend d'aucune autre: sa date au plus 
tôt de début est fixée à0 par convention et sa date (relative) de fin au plus tôt est cinq jours 
plus tard, parce que sa durée est de cinq jours de travail. Les tâches B, C et D, qui dépendent 
de A et d'aucune autre tâche, peuvent commencer dès que la tâche A est terminée, c'est-à-dire 
au soir du cinquième jour de travail après le début du projet. Compte tenu de leur durée res- 
pective, ces tâches seront terminées le soir des jours 11, 9 et 7 après le début du projet. La tâche 
F, qui dépend de trois tâches, ne peut commencer avant que la durée de ces trois tâches qui 
se termine le plus tard (soit B, le jour 11) ne soit terminée. 
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FIGURE 17-3 Le calcul des temps au plus tôt 


Une fois terminés, les calculs des dates au plus tôt indiquent que la durée minimale du projet 
est de 36 jours de travail: c'est la fin au plus tôt (hâtive) de l’activité terminale (L). C'est aussi 
le temps minimum requis pour compléter l'exécution du projet. 


La donnée de base pour ce calcul est la durée d'exécution estimée de chaque activité. Cette 
quantité, estimée au début de l’ordonnancement des tâches, est connue avant d'entreprendre 
les calculs d'ordonnancement et demeure invariable tout au long de ces calculs. 


Tj: durée estimée de l'activité i 
La première étape des calculs a pour objectif de calculer le début hâtif de chaque activité: 
DH;: début hâtif (au plus tôt) de l'activité i 


DH, c'est le moment le plus tôt où l'exécution de l’activité i peut commencer, compte tenu 
des relations de dépendances qui existent et de la durée d'exécution des activités précédant 
l’activité i. On fixe d’abord, par convention, le début et la fin au plus tôt de l’activité initiale: 


DH: début hâtif (au plus tôt) de l'activité initiale, fixé à O par convention 


FH: fin hôtive (au plus tôt) de l'activité initiale, égale à sa durée, T7, puisque son 
début hâtif est à O 


On calcule ensuite le début au plus tôt de chaque activité par la formule ci-dessous: 


DHj = max (FHk) des activités k dont i dépend; la valeur la plus grande de la fin 
au plus tôt (hâtive) parmi toutes les activités k dont l’activité i dépend immédiatement. 


Une fois connu le début hâtif d’une activité, sa fin hâtive est rapidement calculée: 


FH; = DH; +T; 
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17.7.2 Le calcul des temps au plus tard 


Le calcul des temps (début et fin) au plus tard (deuxième étape des calculs d’ordonnancement) 
consiste à déterminer, pour chaque activité, les dates relatives les plus tardives où elle peut 
être exécutée sans que la durée totale du projet dépasse la durée minimale déterminée dans le 
calcul des temps au plus tôt. La procédure suppose donc, en principe, que la durée maximale 
du projet sera la durée minimale déjà calculée: cette hypothèse, adoptée par convention, est 
réaliste dans la plupart des applications. Dans certains cas, la durée maximale du projet est 
imposée par des contraintes extérieures et l'hypothèse ci-haut ne convient plus; cette situa- 
tion particulière est discutée plus bas. 


La figure 17-4 donne le détail du calcul des temps au plus tard pour le projet donné en 
exemple. Ainsi, la fin au plus tard de la tâche L est fixée à 36 par convention. Comme L dure 
six jours de travail, la date de fin au plus tard des tâches J et K, dont elle dépend directement, 
est de 30 (soit 36, moins la durée de L, qui est6). La fin au plus tard de la tâche B est soumise 
à trois contraintes, car les tâches F, E et K dépendent de B: c'est la contrainte la plus serrée 
qui contrôle, de sorte que la fin au plus tard de B ne peut dépasser le jour 11, sans quoi tout le 
projet serait retardé. 
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FIGURE 17-4 Le calcul des temps au plus tard 


Voici les symboles, définitions et formules de calcul utilisés pour le calcul des temps au plus tard. 
DT;: début au plus tard de l'activité i 


Date la plus tardive où l'exécution de l'activité i peut démarrer, compte tenu 
du temps nécessaire pour son exécution et celle de toutes les activités subséquentes, 
si l’on ne veut pas que la durée du projet excède la valeur minimale déjà calculée. 
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FT;: fin au plus tard de l'activité i 


Date relative la plus tardive où l'exécution de l'activité i peut se terminer sous les 
mêmes conditions. 


D'abord, la fin tardive (FT) de l’activité terminale (n) est fixée par convention: 
FTn = Fin 
Autrement, le projet durerait plus longtemps que sa fin hâtive calculée. 
Ensuite, le début tardif de l’activité terminale est calculé: 
DTn = Fin - Tn 
En procédant à rebours, les dates tardives peuvent être calculées pour toutes les autres activités: 
FT; = min (DTk) 


Pour toutes les activités k dépendant directement de l'activité i: l'activité ne peut 
pas finir plus tard que le début tardif de ses activités subséquentes, sinon tout 
le projet est retardé. 


DT; = FTj-T; 


Pour toutes les activités, la date relative de début au plus tard est égale à la date 
de fin au plus tard déjà calculée diminuée de la durée de l'activité même. 


17.7.3 Le calcul des marges 


Le but du calcul des marges, troisième étape des calculs, est d'évaluer la marge de manœuvre 
dont dispose le chef de projet pour choisir les dates d'exécution des différentes activités. 


Pour calculer la marge totale d’une activité, on fait la différence entre ses dates de début au plus 
tard et au plus tôt (ou de fin au plus tard et au plus tôt). Ainsi, la marge totale des tâches est 
rapidement calculée : par exemple, pour D, 1 (6-5 ou 8-7); pour G, 1 (8-7 ou 19-18); pour 
J, 0 (23-23 ou 30-30). 


Pour calculer la marge libre, on prend la valeur minimum du début hâtif des différentes acti- 
vités qui sont immédiatement subséquentes et on en soustrait la date de fin hâtive de l’activité 
elle-même. La marge libre de la tâche I est de 1, ce qui est la différence entre sa propre fin 
au plus tôt (22) et le début au plus tôt de l’activité dépendante (J: 23). Par contre, la marge 
libre de la tâche G est de 0, ce qui correspond à la différence entre sa propre fin au plus tôt 
(18) et le début au plus tôt de l’activité dépendante (I: 18). La figure 17-5 présente les résultats 
du calcul des marges libres et totales pour le projet exemple. 


Voici les symboles, définitions et formules de calcul utilisés pour le calcul des marges totales 
et libres. 


MTj;: marge totale de l'activité i 


Mesure du nombre d'unités de temps dont pourrait être augmentée la date de fin 
tardive de l'activité ; compte tenu du temps nécessaire pour exécuter toutes les 
activités subséquentes, si l’on ne veut pas que la durée du projet excède la valeur 
minimale déjà calculée. 
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Fin 
Activité hâtive 


Fin 
tardive 


Marge Durée Marge 
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L 
FIGURE 17-5 Le calcul des marges 


MT; = FT;j-FH;j = DT;-DH; 


Pour toutes les activités, il suffit de faire la différence entre les dates correspon- 
dantes au plus tard et au plus tôt. La marge totale de l’activité i ayant été calculée, 
la marge libre mesure la proportion de la marge totale de i qui peut être utilisée 
sans exercer aucun impact sur les paramètres d’ordonnancement (dates au plus tôt 
et au plus tard) des activités subséquentes. 


ML;j: marge libre de l’activité i 
ML; = min (DHK-FHi) 


Pour toutes les activités k immédiatement dépendantes de l'activité ji. 


17.74 Les activités et chemin critiques 


Une fois complété le calcul des marges, on remarque que la marge totale de certaines activi- 
tés est nulle. Par définition, ces activités sont dites critiques. En principe, les activités initiale 
et terminale sont critiques; si les résultats de calcul sont différents, il y a probablement erreur. 
De plus, on remarque aussi au moins une séquence d'activités qui, elles aussi, sont critiques. 
Cette séquence ininterrompue va normalement de l’activité initiale à l’activité terminale. 


Par définition, cette séquence est dite chemin critique, d’où le nom de la méthode (CPM pour 
Critical Path Method). Dans l'exemple (figure 17-5), le chemin critique a été mis en évidence 
par des traits gras reliant les tâches qui en font partie: A, B, FE, H, J, L. 
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L'absence d’un chemin critique dans un réseau est habituellement le résultat d’une erreur 
de donnée ou de logique. Par contre, il peut y avoir, d’un bout à l’autre du réseau ou dans 
une de ses parties seulement, plus d’un chemin critique. De plus, si le projet comporte des 
contraintes de dates sur certaines activités, il se peut que le chemin critique n’implique qu’une 
partie du réseau. 


17.7.5 Le changement de chemin critique 


Comme l’illustre le tableau 17-3, le chemin critique est sensible à la variation de la durée des 
tâches. On peut suivre les changements sur la figure 17-5; deux des premiers sont expliqués 
ci-dessous. 


s Si (première ligne du tableau) la durée estimée de la tâche K est réduite de 4 jours ouvrables 
(de 17 à 13), la durée totale du projet n'est pas changée, puisque K n’était pas sur le chemin 
critique; celui-ci n’est pas modifié. 


# Par contre, si (cinquième ligne du tableau) la durée estimée de la tâche K est augmen- 
tée de 4 jours ouvrables (de 17 à 21), la durée totale du projet est augmentée à 38 jours. 
En refaisant les calculs, on constate que le nouveau chemin critique est la séquence des 
tâches A-B-K-L. La figure 17-6 illustre ce nouvel échéancier. 


TABLEAU 17-3 Exemples de changement du chemin critique 


CHANGEMENT | NOUVELLE NOUVELLE NOUVEAU CHEMIN CRITIQUE 
DE DURÉE DURÉE DE LA | DURÉE DU 
TÂCHE PROJET 


A-B-F-H-J-L 
| A-B-F-H-J-L 
| A-B-F-H-J-L 


! A-B-F-H-J-LetA-B-K-L 


: A-B-K-L 


Tant au cours de la planification initiale qu’au cours de ses mises à jour successives durant 
la phase d'exécution, le chemin critique peut changer si la durée d’une tâche doit être modifiée. 
Les planificateurs et contrôleurs devraient être aux aguets de tels changements. 


EX) EN CAS D'INSUFFISANCE DE TEMPS 


En principe, le mandataire a fait une planification sommaire sérieuse au moment de soumettre 
son offre. Il arrive toutefois qu’à la fin de l’ordonnancement, la date calculée de fin du projet 
excède l’échéance convenue. En imposant la date convenue avec le promoteur de fin sur le jalon 
Fin du projet, on observera des marges négatives qui mettent en évidence le manque de temps 
pour respecter l’échéance imposée. 
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FIGURE 17-6 Le nouveau chemin critique 


17.8.1 Les actions possibles pour le planificateur 


Pour éliminer les marges totales négatives, il faut réduire la durée de certaines activités sur le 
chemin critique, réaménager les dépendances ou faire tout cela à la fois. Le planificateur peut 
effectuer de telles modifications et refaire les calculs d’ordonnancement jusqu’à l'élimination 
de toutes les marges totales négatives. En procédant ainsi, il doit absolument s'assurer que les 
réductions de durée ou réaménagements de dépendances préconisés sont réalisables. 


S'il n'est pas possible d’éliminer, de cette façon, toutes les marges totales négatives, c’est tout 
simplement que le projet (ou une partie du projet) n'est pas réalisable dans les délais impartis. 
Il s’agit là d’un problème majeur et le planificateur doit absolument en discuter avec sa direc- 
tion. Cette situation est assez délicate pour le chef de projet. On exercera des pressions sur lui 
pour qu'il s'engage à réaliser le projet à l’intérieur de délais qu'il sait être irréalistes : il n'arri- 
vera probablement pas à réussir cela et il sera tenu responsable du retard. 


17.8.2 Les stratégies disponibles à la direction du mandataire 


Si le chef de projet réussit à convaincre sa direction qu’il est effectivement impossible de res- 
pecter l'échéance imposée, avec les ressources prévues, elle doit considérer les stratégies qui 
lui sont disponibles. Trois choix s'offrent alors à la direction de l’entreprise mandataire. 


s Elle peut demander aux personnes affectées au projet d'effectuer des heures supplémentaires 
pour accélérer l'exécution des tâches (et ainsi réduire le temps requis). Si des personnes 
doivent effectuer des heures supplémentaires sur une base régulière pendant plusieurs jours, 
leur productivité baissera de même que la qualité de leurs travaux et la durée d'exécution 
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ne sera peut-être pas réduite; si les heures supplémentaires sont rémunérées, cela aug- 
mentera le coût d'exécution de la tâche; si elles ne le sont pas, cela pourra avoir un effet 
démotivant sur les ressources. 


s La direction peut affecter plus de ressources au projet : ces ressources pourront provenir 
de l'extérieur (auquel cas elles ne seront pas immédiatement productives) ou d’autres pro- 
jets (auxquels cette réduction d'effectifs pourra être préjudiciable). L'addition de ressources 
augmentera le coût d'exécution de la tâche; dans le cas de ressources non interchangeables, 
l'ajout de ressources pourrait avoir peu d'effet: par exemple, deux programmeurs n’écri- 
ront pas un programme deux fois plus vite qu'un seul. 


s Elle peut tenter de négocier un report d'échéance avec le promoteur, mais la position 
de négociation du mandataire pourra être précaire, selon les engagements déjà pris. 


17.8.3 Les stratégies disponibles au promoteur 
Deux choix s'offrent au promoteur s’il accepte l’argument du mandataire. 


s Reporter à une date ultérieure, plus conforme avec la quantité de travail à effectuer, l’échéance 
initialement convenue pour le projet. 

s Réduire l'envergure du projet jusqu'à ce qu'il puisse être réalisé dans les délais prévus: 
le promoteur préférera souvent cette deuxième solution, qui lui évite de devoir renégocier 
l'échéance du projet, déjà approuvée par sa propre direction. 


EX) D'AUTRES MÉTHODES D'ORDONNANCEMENT 


17.9.1 La méthode PERT 


La méthode PERT (Program Evaluation and Review Technique) est axée sur les événements 
plutôt que sur les tâches élémentaires comme la méthode CPM. De plus, la méthode PERT 
se distingue par l’utilisation de trois estimations pour la durée de chaque activité: durée 
optimiste, pessimiste et probable. 


La durée dite probable d’une tâche, dans la méthode PERT, correspond en principe au temps 
qu’il faudrait probablement (au sens statistique du terme) pour exécuter cette tâche dans 
les conditions prévues de travail: c'est donc une estimation qui tient compte implicitement 
de la conjoncture. La durée probable estimée par la méthode PERT peut donc être différente 
de la durée normale estimée par la méthode CPM. 


Dans la plupart des projets, il est très difficile, voire impossible, d'obtenir, pour chaque activité, 
trois estimations de durée qui présentent vraiment les caractéristiques de pessimiste, optimiste 
et probable. À vrai dire, seules des entreprises de haute technologie, ayant des probabilistes 
à leur emploi (dans l’industrie aérospatiale, par exemple), peuvent utiliser la méthode PERT 
en toute connaissance de cause et tirer vraiment profit de ses avantages. 
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Cela n'empêche pas de nombreuses personnes et entreprises de galvauder allègrement l'expres- 
sion PERT pour désigner simplement la méthode CPM ou, pis encore, un simple diagramme 
de Gantt. Le chef de projet astucieux se méfiera donc de ceux qui utilisent à outrance l’expres- 
sion PERT en laissant entendre qu’ils réalisent ainsi un travail d’ordonnancement de plus 
grande précision ou de qualité supérieure. Très souvent citée, la méthode PERT est rarement 
utilisée dans la pratique de la gestion de projets: pour la plupart des projets, les avantages 
qu'elle procurerait sont jugés inférieurs au coût des travaux additionnels de planification 
résultant de sa plus grande complexité. 


17.9.2 La méthode de la chaîne critique 


Le concept de la chaîne critique fut introduit par Goldratt [1997]. Il y démontre que sa théorie 
des contraintes, présentée dans son roman intitulé Le but [Goldratt, 1987] peut s'appliquer 
à l'ordonnancement, pour contribuer à résoudre des problèmes comme les suivants. 


s Les ressources ont une tendance naturelle à la procrastination et ne commencent à exé- 
cuter les tâches qu’à la date de début tardif de celles-ci, même si ces ressources auraient 
pu commencer l'exécution plus tôt. 


# Quand une tâche dépend de plusieurs autres, il suffit qu'une seule de celles-ci (et pas néces- 
sairement la plus importante) soit retardée pour que cette tâche dépendante (et celles qui 
dépendent d'elle) soit retardée. 


s Plus on se rapproche de la fin du projet et qu’on procède à l'intégration des résultats de plu- 
sieurs tâches, plus le risque d’un tel effet retardateur augmente. 


Une explication détaillée de la méthode de la chaîne critique dépasse le cadre de ce livre. 
Le lecteur intéressé à en savoir davantage devrait lire Goldratt [1997] comme introduction 
et consulter un ouvrage plus technique, comme ceux de Newbold [1998], de Cook [1998] 
ou de Meredith et Mantel [2009] ou encore un article comme celui de Leach [2004]. 
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Suggestion de discussion 


Une fois terminé l'ordonnancement des tâches, le chef de projet constate que toutes les marges totales sont 
positives. Quelle devrait être sa réaction ? Joie pure ? Prudence ? Inquiétude vague ? Panique totale ? Pourquoi ? 


Résumé du chapitre 


L'ORDONNANCEMENT DES TÂCHES 


L'objectif 


Le processus 


Méthode du chemin critique 


(CPM) 


Conditions d'exécution 


Durée d'exécution des tâches 
Relation de dépendance 


Délais et jalons 


Résultats de l'ordonnancement 
Chemin critique 
En cas d'insuffisance de temps 


Méthode PERT 


Élaborer un échéancier indiquant à quelles dates peut ou doit être 


exécutée chacune des tâches du projet 


L'ordonnancement consiste à évaluer la durée d'exécution de chaque 
tâche, à identifier les délais et les jalons, ainsi que les relations 
de dépendance entre ces éléments 


Il faut aussi vérifier que la date calculée de la fin du projet respecte 
l'échéance convenue et ajuster l'échéancier en conséquence 
Méthode de modélisation mathématique du projet qui est à la base 
de la majorité des progiciels d'ordonnancement 


L'ordonnancement est basé sur une date prévue de début de projet, 
la semaine normale de travail et, s’il y a lieu, des dates imposées 


à certaines tâches 


Le planificateur doit produire une évaluation réaliste de la durée 
d'exécution de chaque tâche 


Relation entre deux activités qui fait que la date de début ou de fin 
de l’une est conditionnée par la date de début ou de fin d'une autre 


Le planificateur doit prendre en considération l'existence de délais 
(d'approvisionnement, d'approbation, etc.), en estimer la durée ainsi 
que prévoir des jalons pour mieux suivre l'avancement du projet 


En ordonnancement, le terme activité est utilisé pour désigner indiffé- 
remment une tâche, un délai où un jalon 


Dates de début et de fin au plus tôt et au plus tard, marges totale 
et libre, pour chacune des activités; identification d'un chemin critique 


Séquence, du début à la fin du projet, d'activités qui doivent se produire 
aux dates planifiées sous peine de retarder le projet; la longueur 


du chemin critique est égale à la durée minimale du projet 


Le mandataire peut augmenter la quantité de ressources, exécu- 
ter les tâches dans des séquences différentes, négocier un report 


de l'échéance globale avec le promoteur, etc. 


Méthode de calculs d'ordonnancement dans laquelle on évalue trois 
durées (optimiste, probable, pessimiste) pour chaque activité 
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CHAPITRE 


Le déroulement de la planification" 
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La responsabilisation des ressources" 
ÿ La planification budgétaire 


L'optimisation du plan d'exécution 


Dates planifiées de chaque 
activité et de ses marges : Vérifier le calendrier de chaque ressource pour 


Liste des ressources | tenir compte de ses périodes de non-disponibilité | ÉChéancier ajusté 
- en fonction d'une utilisation 


. rationalisée des ressources 


Phase de planification 


et de leurs affectations . Niveler les ressources pour prévenir où corriger 
Périodes de disponibilité . leur utilisation inadéquate 
de chaque ressource 


19 La synthèse et 'abhtobation du plan. 
Phase d'exécution 


Phase de clôture 
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es chapitres précédents ont présenté les quatre principaux aspects de la planification 

du projet: la définition des travaux, la responsabilisation des ressources, la planification 

budgétaire et l’ordonnancement des tâches. On y a indiqué que la définition des travaux 
doit être réalisée d’abord, les autres aspects pouvant être réalisés simultanément. 


Selon les caractéristiques particulières des projets, certains aspects de la planification (la res- 
ponsabilisation des ressources, par exemple) peuvent présenter plus de difficultés que les trois 
autres: il faut ajuster le processus de planification en conséquence. Ceci fait l’objet de la pre- 
mière section du chapitre. Par ailleurs, dans le plan d'exécution initial ainsi obtenu, il pourrait 
subsister des difficultés, des incertitudes, des questionnements comme les suivants, qui sont 
aussi abordés dans le chapitre. 


se Est-il assuré que toutes les ressources nécessaires seront disponibles en temps voulu ? 


s Le volume de travail planifié dépasse-t-il, à certains moments, la capacité de travail des 
ressources affectées au projet ? 


s L'utilisation planifiée des ressources présente-t-elle des variations trop brusques dans 
le temps, ce qui serait une source potentielle d’inefficacité ou de risques d’erreurs ? 


s Le mandat prévoit souvent des pénalités pour retard et des incitatifs financiers pour ter- 
minaison hâtive. Y aurait-il avantage à éviter les pénalités ou à tenter de percevoir les 
incitatifs financiers ? 


L'AJUSTEMENT DE LA PLANIFICATION AU GENRE 
DE PROJET 


Pour l'essentiel, les processus, techniques et concepts de planification qui ont été présentés 
sont applicables à tous les projets, quelles que soient leurs particularités. Toutefois, il est utile 
de se pencher sur l’importance relative et l'agencement de ces aspects, en vue d'obtenir un plan 
d'exécution optimisé, c'est-à-dire adapté aussi bien que possible aux particularités du projet 
donné et, en conséquence, capable d'orienter et supporter une exécution plus efficace et plus 
fluide. 


18.1.1 La contrainte dominante du projet 


L'expérience suggère qu’il y a avantage à faire certains ajustements aux processus de planifi- 
cation en fonction de la contrainte dominante de chaque projet. On peut, dans cette optique, 
considérer trois genres de projets. 


Dans plusieurs projets, souvent désignés comme contraints par le temps, la principale difficulté 
consiste à réussir à compléter le projet dans le moins de temps possible. C'est notamment le cas 
des grands projets de construction, où l’on veut que les importants capitaux investis pro- 
duisent, dès que possible, des rendements financiers ; c'est aussi le cas de projets d’intérêt public 
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importants ou urgents, dont on veut qu’ils apportent rapidement l'amélioration de bien-être 
escomptée. Et c'est enfin le cas des projets d'événements ou apparentés, dont la date de tenue 
est fixée et publiée longtemps d'avance. 


Dans d’autres projets, souvent désignés comme contraints par les ressources, une des principales 
difficultés consiste plutôt à mobiliser et retenir les ressources nécessaires à l'exécution des 
tâches; ces ressources partagent souvent leur temps entre deux ou trois projets et sont constam- 
ment et fortement sollicitées. C’est notamment le cas des projets de conception, d’ingénierie 
et apparentés, qui font appel à des ressources humaines hautement spécialisées; on désignera 
ici ces ressources comme non interchangeables, une notion expliquée plus bas. 


D’autres projets, enfin, qu’on pourrait désigner comme projets de découverte, présentent la 
caractéristique particulière que leur extrant n'est pas entièrement prédéterminé au moment 
où on commence leur planification: c'est notamment le cas des projets de développement de 
concept ou de produit, de système d’information, etc. Pour ces derniers, on a mis au point 
des techniques de planification (et de contrôle) particulières, connues collectivement sous 
l'expression de méthodes Agiles; ces méthodes, dont on discute au chapitre 35, pourraient 
être applicables à divers projets dont l'extrant n'est pas prédéterminé ou ne peut pas l'être. 


18.1.2 L'interchangeabilité des ressources 


Dans les projets considérés comme contraints par le temps, plusieurs des ressources ont comme 
caractéristique d’être pratiquement interchangeables. 


Ressource interchangeable 


Ressource relativement disponible, modérément spécialisée, dont les compétences résultent en majeure 
partie de son appartenance à un groupe professionnel où autre, dont tous les membres possèdent des 
compétences similaires; dans l'exécution d'une tâche, cette ressource peut être remplacée par une 
ressource du même groupe sans causer de difficultés majeures à l'exécution du projet. 


Dans les projets considérés comme contraints par les ressources, plusieurs des ressources ont 
comme caractéristique d’être pratiquement non interchangeables. 


Ressource non interchangeable 


Ressource relativement peu disponible, hautement spécialisée, dont les compétences résultent en 
majeure partie de ses qualifications et de son expérience; dans l'exécution d’une tâche, cette ressource 
ne peut pas être remplacée par une autre ressource sans causer de difficultés majeures à l'exécution 
du projet. 


L'interchangeabilité des ressources a des effets importants sur les activités de planification: 
celles-ci différeront dans leur nature précise (et parfois leur ordre de préparation) selon que 
les ressources sont interchangeables ou non. Le tableau 18-1 clarifie cette notion. 
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TABLEAU 18-1 Interchangeabilité des ressources 


UTILISATION 
DES RESSOURCES 


Identification 


Remplacement 


Multiplication 


Affectation 


RESSOURCES 


Interchangeables 


Les ressources sont considérées 


en groupe, par spécialité (charpen- 
. tiers, soudeurs, programmeurs) 


. Si des ressources d'un type donné, 
: affectées à l'exécution d'une 
tâche, deviennent non disponibles, 


on n'aura pas de difficulté majeure 


: à trouver d’autres ressources 
. de même type pour les remplacer 


Dans le but de réduire la durée 

. d'exécution d'une tâche, on peut 
. assez facilement augmenter la capa- 
. cité de travail en y ajoutant d'autres 
: ressources du même type 


Plusieurs types de ressources 
travaillent à plein temps au projet, 


. mais durant une partie seulement 
: de son exécution 


Non interchangeables 


Les ressources sont considérées 


individuellement, par nom, à cause 


: de leurs qualifications professionnelles 
: et de leur expérience 


: Si une ressource devient non disponible, 
: elle pourra difficilement, sans impact 


sur les temps, les coûts ou la qualité, 


. être remplacée: à cause de ses qualifi- 
. cations particulières, mais aussi à cause 
. de sa connaissance du projet acquise 

: depuis le début de son intervention 


: Dans le but de réduire la durée 
: d'exécution d'une tâche, on peut 


difficilement augmenter la capacité 


. de travail en y ajoutant d'autres res- 

. sources de même spécialité 

. Souvent ces ressources partagent leur 
. temps entre deux ou trois projets, 


durant une partie importante de leur 


: exécution 


18.1.3 La séquence de planification (aspect budgétaire 
séparé) 


Cette section et la suivante différencient les étapes de la planification selon que le projet est 
contraint par le temps ou par les ressources. 


Dans cette première des deux sections, on considère que la planification budgétaire n’est pas 
intégrée à la planification effectuée à l’aide du progiciel. On procède ainsi notamment pour 
faciliter le contrôle budgétaire et pour donner plus de marge de manœuvre aux gestionnaires. 
La séquence des opérations de planification est alors telle que dans le tableau 18-2; il peut être 
avantageux de faire certaines opérations de planification simultanément. 
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TABLEAU 18-2 Principales étapes de la planification, aspect budgétaire séparé 


ÉTAPE DE LA 
PLANIFICATION 


Entrée des conditions 
d'exécution 
Définition des travaux 


Responsabilisation des 
ressources 


Planification budgétaire | 


Création 
et entrée des données 
d'ordonnancement 


Calcul, ajustement 
et vérification 
de l'échéancier 


GENRE DE PROJET 


Contraint par le temps 


Contraint par les ressources 


Ressources interchangeables 


| Date choisie pour le début du projet 


Entrée de l'identité des ressources 


: Opération relativement peu élabo- 
rée, parce qu'il est peu important 

: de vérifier la disponibilité des res- 

: sources: elles seront nombreuses, 

. remplaçables et multipliables 

(on peut en augmenter le nombre) 


| Entrée du nombre, 2: 3, etc.) 
de chaque ressource 


: Affectation des ressources aux xtäches 


Éstination directe de la durée 

- de chaque tâche selon l'expé- 

. rience et la quantité de ressources 
. affectée à la tâche 


. Dates imposées sur certaines tâches 


Calcul de r éehdier par le brégidel 


| Ressources non interchangeables 


. Détermination ou choix du calendrier du projet applicable 


. Détermination et description des tâches, de préférence par lotissement 
. et élaboration d'un organigramme des tâches 


. Relativement élaborée, parce 
. qu'il est très important de vérifier 


rigoureusement la disponibilité 


des ressources en temps voulu: 


celles-ci sont peu nombreuses, non- 
remplaçables et non multipliables 


. Entrée de la disponibilité (33 %, 
50 %, 100 %) de chaque personne 


Réalisée séparément, sans F aide du progiciel de gestion de projets 


Édmalen directe, par expérience, 
. du niveau d'effort requis de chaque 
. ressource, pour chaque tâche 


. Le progiciel calcule la durée 
d'exécution de la tâche à partir 

- du niveau d'effort estimé et de 

. la disponibilité des ressources pour 
la tâche 63 %, 50 », 100 D, etc.) 
Identification des débesdéhces et ecordement de tâches 

: Identification, estimation et raccordement des délais 


Identification et raccordement de jalons 


. Vérification et analyse des marges; ajustements et on recalcule 
. Vérification de la tenue de l'échéance convenue et ajustements 
Vérification des plans de charge des ressources 


: Soumission, pour approbation, de l'échéancier vérifié 
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18.1.4 Les étapes de la planification (aspect budgétaire 
intégré) 

Cette section, comme la précédente différencie les étapes de la planification selon que le projet 

est contraint par le temps pour par les ressources mais, cette fois, en considérant que la pla- 

nification budgétaire est intégrée et réalisée à l'aide du progiciel. 

Il est possible, en effet, d’intégrer la planification budgétaire; ceci est particulièrement avanta- 

geux dans les cas où une partie importante des coûts du projet est associée à la rémunération 

des ressources humaines employées pour exécuter les tâches. La séquence des opérations est 

alors telle que dans le tableau 18-3. Comme dans le cas précédent, il peut être avantageux 

de faire certaines opérations simultanément. 


TABLEAU 18-3 Principales étapes de la planification, aspect budgétaire intégré 


GENRE DE PROJET 


ÉTAPE DE LA | 


PLANIFICATION Contraint par le temps Contraint par les ressources 


Ressources interchangeables | Ressources non interchangeables 


L'entrée des conditions d'exécution, la définition des travaux et la responsabilisation des ressources 
sont faites comme indiqué dans le tableau 18-2 


Planification budgétaire : Peut être faite avant ou après Doit être faite avant 
l'ordonnancement l'ordonnancement 


Déterminer le coût (prix) unitaire de chaque ressource 


Calcul du coût en ressources Calcul du coût en ressources 

à partir du prix unitaire de chaque à partir du prix unitaire de chaque 
ressource et de la durée estimée, ressource et de son niveau d'effort 
pour chaque tâche estimé, pour chaque tâche 

Calcul par le progiciel du coût en ressources des tâches 


Entrée des autres coûts des tâches 


et la vérification de l’échéancier sont faits comme indiqué dans le tableau 18-2 
On vérifie aussi le budget avant de soumettre le plan d'exécution pour approbation 


ETF] LA DISPONIBILITÉ DES RESSOURCES 
ET SA GESTION 


Au moment de l’organisation d’un projet, la direction du mandataire a autorisé ce projet 
à utiliser certaines ressources. Le plan d'exécution qui a été préparé indique maintenant: 
à quelles tâches ces ressources ont été affectées; à quelles dates les tâches en question doivent 
ou peuvent être exécutées. Mais on ne sait pas avec certitude si ces ressources seront effecti- 
vement disponibles à ces dates. Pour le vérifier, deux moyens sont disponibles. 
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s Le moyen le plus simple consiste à communiquer avec chacune de ces ressources et, l’échéan- 
cier en main, vérifier qu'elle est effectivement disponible aux dates voulues et lui demander 
de réserver son temps. Ce moyen est tout à fait adéquat pour un seul projet d'envergure 
modeste ou assez grande (dans ce cas, on demandera parfois aux responsables de prendre 
des engagements pour les ressources qui dépendent d'eux). 


# Par contre, cette approche serait peu efficace s’il s'agissait d’une situation où cinq à dix 
projets d'envergure modeste sont réalisés en même temps et partagent les mêmes res- 
sources. Il existe heureusement un moyen d’automatiser cette activité, celui du calendrier 
de ressource. 


18.2.1 L'outil: le calendrier de ressource 


Calendrier de ressource 


Registre indiquant les engagements (affectations planifiées) pris envers divers projets et les périodes 
de non-disponibilité d'une ressource. 


7 
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FIGURE 18-1 Le calendrier d'une ressource 
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Le calendrier de ressource de la figure 18-1 illustre les engagements et disponibilités d’un 
spécialiste. On voit qu’il est affecté à un projet, mais à mi-temps seulement, les quatre pre- 
mières semaines. Les quatre semaines suivantes, il partage son temps entre deux projets; 
il est ensuite non disponible pendant deux semaines (vacances, formation, etc.) et ainsi 
de suite. L'utilisation du calendrier de ressource n’est évidemment efficace que si toutes les 
ressources l'utilisent et si chacune d'elles tient son calendrier à jour. Les entreprises qui se 
retrouvent dans une telle situation (des centres de recherche, par exemple) s'astreignent sou- 
vent à cette discipline. 


18.2.2 Le cas d'un seul projet 
Dans le cas d’un seul projet, la vérification de disponibilité s'avère relativement facile : 


s si le projet est d'envergure assez modeste pour le permettre, on peut utiliser la méthode 
manuelle décrite plus haut; 


s dans le cas contraire, le calendrier de ressource, défini plus haut est utilisé. 


L'effet sur l’échéancier du projet peut s'avérer contraignant, auquel cas il faudra discuter de 
la disponibilité avec la ressource (et sa direction si nécessaire), dans le but de trouver une 
solution qui n'est pas trop pénalisante pour le projet (ni pour la ressource). 


18.2.3 Le cas d'engagements envers d'autres projets 


Dans le cadre d’un programme, une ressource spécialisée peut être appelée, à partager son 
temps disponible entre deux, trois projets ou plus en même temps. Dans un tel cas, la vérifi- 
cation de sa disponibilité pour un projet donné est plus complexe ; c'est pourquoi elle pourrait 
difficilement être faite manuellement, sauf pour un petit nombre de projets modestes. Avant 
d’affecter cette ressource au projet qu’on planifie, il faut en effet tenir compte des engagements 
que cette ressource a déjà pris. 


se Certains sont relativement fermes, notamment ceux qui concernent ses périodes de non- 
disponibilité pour tous les projets, comme ses vacances annuelles (ces périodes sont 
normalement inscrites sur son calendrier de ressource). 


s D'autres engagements sont variables, jusqu'à un certain point, notamment ceux qui con- 
cernent les dates de ses engagements envers les projets auxquels elle travaillera au cours 
de la période à l'étude; en effet, ces dates sont susceptibles de varier à chaque fois que 
le plan d'exécution de l’un ou l’autre de ces projets est mis à jour. 


On pourrait toujours demander à chaque ressource d'inscrire ses engagements de projet sur 
son propre calendrier et de l’ajuster elle-même à chaque mise à jour du plan d'exécution d’un 
de ces projets, mais ce serait inefficace et source d'erreurs. 


Il est préférable d’avoir recours à la planification conjointe des projets qui partagent des 
ressources. La majorité des progiciels d'ordonnancement offrent en effet des fonctions qui 
permettent de planifier conjointement un certain nombre de projets partageant les mêmes 
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ressources. De cette façon, les engagements inscrits sur le calendrier d’une ressource sont mis 
à jour à chaque fois que le plan d'exécution d’un projet auquel elle est affectée est mis à jour. 
La logique de cette approche repose sur les principes suivants: 


s un niveau de priorité est donné à chaque tâche (par le chef de projet) ou à chaque projet 
(par la direction du programme ou du mandataire) ; 


# les tâches auxquelles est affectée une ressource partagée sont ordonnancées en tenant 
compte, en plus des facteurs déjà signalés (durée, dépendances), de leur niveau de priorité 
respectif. 


Cependant, le fait que des solutions techniques soient disponibles n’atténue en rien l’im- 
portance des difficultés organisationnelles posées par le partage des ressources. En effet, 
la direction peut considérer que le nouveau projet a un niveau de priorité plus élevé que cer- 
tains projets en cours (il est urgent, il s’agit d’un nouveau client, etc.). Dans ce cas, certains 
projets en cours ne pourront pas tenir leur échéance globale convenue. Le problème qui se pose 
en fixant l’ordre de priorité n’est donc pas surtout technique, mais organisationnel. Comment 
le mandataire va-t-il différencier, parmi les promoteurs des projets en cours ou prévus, ceux 
qui accepteraient (peut-être de mauvais gré) et ceux qui n'accepteraient pas (sous aucune 
considération) un report de l'échéance globale de leur projet ? Les risques d'erreurs dans une 
telle décision sont élevés et les conséquences des erreurs peuvent être sérieuses. 


ETF) LA SURUTILISATION DES RESSOURCES 
ET SA GESTION 


Au début de la planification, on a déclaré la quantité de certaines ressources: dix peintres, 
cinq programmeurs, le spécialiste Anton à plein temps, la spécialiste Bertha à mi-temps, etc. 
En élaborant l’échéancier, compte tenu de la durée des tâches, des dépendances entre elles, 
et éventuellement de dates imposées sur certaines tâches, il peut arriver que, durant certaines 
périodes, le plan d'exécution ait planifié du travail pour plus de ressources que le nombre qui 
est disponible. 


18.3.1 L'outil: le plan de charge d'une ressource 


Un plan de charge de ressource est automatiquement compilé pour chaque projet et pour 
chaque type de ressource qui a été affectée à ce projet; les mises à jour du plan d'exécution sont 
automatiquement répercutées sur le plan de charge de chaque ressource. Cette information 
permet de gérer les surutilisations de ressources prévisibles. 


Plan de charge d'une ressource 


Registre indiquant le niveau planifié de l'utilisation d'une ressource chaque jour du déroulement de 
l'exécution d'un projet donné; il est habituellement illustré par un diagramme. 
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La figure 18-2 présente le plan de charge d’une ressource; on voit que le projet (dans la version 
actuelle de son plan d'exécution) requiert, pour les journées 1 à 5, une seule personne; puis, 
deux personnes du même type pour les journées 6 à 10; quatre personnes pour les journées 
11 à 16 et ainsi de suite; à compter du jour 25, le nombre de personnes requises diminue. 
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FIGURE 18-2 Un exemple de plan de charge d'une ressource 


18.3.2 Des solutions dans le cas de ressources interchangeables 


Les projets dits contraints par le temps doivent absolument respecter leur date de fin convenue. 
Généralement, ces projets utilisent principalement ou uniquement des ressources interchan- 
geables. Pour résorber la surcharge de travail tout en évitant un dépassement d'échéance, 
on peut augmenter le nombre de l’une ou l’autre des ressources prévues jusqu’à pouvoir obtenir 
la capacité de travail requise. 


Par exemple (figure 18-3), douze peintres sont requis pendant deux semaines d'un projet de rénovation 


d'une durée planifiée de quinze semaines, alors qu'un maximum de huit ont été prévus comme disponibles 
dans la planification du projet. Comme les ressources concernées sont interchangeables, on pourra trouver 
quatre ressources supplémentaires, qui travailleront seulement les semaines 9 et 10. 
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Nombre de personnes prévues au plan 


DONC CT CN CON OS 


Nombre des personnes requises 


= 


1 23 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 semaines 


Déroulement planifié du projet, en semaines de travail 


L 


FIGURE 18-3 L'addition de ressources interchangeables 


18.33 Des solutions dans le cas de ressources 
non interchangeables 


Dans le cas des projets utilisant des ressources non interchangeables, le nivellement (on dit 
aussi lissage) des ressources est une technique qui permet de prévenir les surcharges de travail 
des ressources. Cette technique, difficilement utilisable manuellement, est implantée comme 
dispositif dans la majorité des progiciels d’ordonnancement. 


Ce dispositif prolonge au besoin (selon certaines règles pouvant varier d’un progiciel à l’autre) 
la durée planifiée des tâches qui utilisent des ressources non interchangeables, de façon 
à ce que la disponibilité de ces ressources (en d’autres termes, leur capacité de travail) ne soit 
pas dépassée. 


Ainsi, si une ressource est affectée à un projet à mi-temps, le nivellement des ressources fera 
que cette ressource ne pourra travailler qu'une demi-journée par jour; si la quantité de tra- 
vail est de 20 personnes-heures, le progiciel calculera que la durée planifiée de cette tâche est 
de cinq jours ouvrables (si la journée normale de travail est de huit heures). 
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Un projet de développement de logiciel, dont la durée planifiée d'exécution a été évaluée à quatre mois 
nécessite au total 12 personnes-mois de la ressource Programmeurs : en moyenne, trois programmeurs 
à plein temps durant quatre mois. 


Par hypothèse, il s'agit de programmeurs hautement spécialisés et ils doivent être considérés comme res- 
source non interchangeable. En analysant les ressources du mandataire, on se rend compte que le nombre 
maximal de ces programmeurs spécialisés disponibles durant la période d'exécution de ce projet est de 
quatre et ne peut être dépassé pour aucune raison. 


Par ailleurs, l'analyse du plan de charge de cette ressource révèle qu'un nombre plus grand de programmeurs 
serait requis durant une certaine période. Compte tenu des exigences des tâches dont l'exécution est pré- 
vue durant le troisième mois, il faudrait huit programmeurs (et non pas trois, ni même quatre) durant cette 
période seulement, alors que deux programmeurs sont requis durant le premier mois. Comme le nombre 
total de programmeurs spécialisés (non interchangeables) disponibles n'est que de quatre, on ne pourra pas 
en affecter huit au projet durant le troisième mois. La figure 18-4 présente le déroulement planifié du projet 
avant et après l'élimination de la surutilisation de la ressource non interchangeable. 


On voit dans la figure que le projet ne peut pas être réalisé en quatre mois, mais que, à cause de la contrainte 
des ressources non interchangeables, sa durée minimale est prolongée à cinq mois, les tâches pouvant être 
retardées mais pas devancées. 
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FIGURE 18-4 Le nivellement de ressources non interchangeables 
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Dans le cas des ressources non interchangeables, pour éviter que leur limite de disponibilité 
ne soit excédée, on doit considérer le prolongement de la durée d'exécution des tâches incri- 
minées et, si elles sont critiques, de tout le projet, ce qui pourra être la seule solution: il faudra 
alors tenir compte de l'augmentation des coûts indirects du projet résultant de ce prolongement. 


LES VARIATIONS BRUSQUES DANS LA CHARGE 
DE TRAVAIL 


Si on retourne à l'exemple illustré à la figure 18-3, on remarque que le plan d'exécution prévoit 
8 peintres à la semaine 8 et 12 peintres à la semaine 9. On peut considérer une telle augmenta- 
tion (de 50 %) comme une variation brusque dans l’utilisation des ressources. Cette variation 
soulève des questions comme les suivantes. 


s Est-il possible de trouver suffisamment de ressources pour une aussi grande augmentation 
de leur nombre ? 


s Lorsqu'on passera de 8 peintres à 12, la productivité sera-t-elle augmentée dans la propor- 
tion du nombre de peintres ? 


s Ou y aura-t-il plutôt une perte d'efficacité à cause de la nécessité d'informer les quatre 
nouveaux peintres du travail à faire ? 


Comme pour l'analyse des surcharges de travail, c'est en examinant les plans de charge de 
chacune des ressources de ce projet qu’on peut diagnostiquer des variations brusques dans lPuti- 
lisation planifiée des ressources. La variation de l’utilisation des ressources peut être considérée 
comme raisonnable si les augmentations et les réductions du nombre de ressources, nécessaires 
pour se conformer au calendrier d'exécution, ne causent pas des réductions inacceptables de 
productivité ou de qualité aux moments où ces fluctuations se produisent. 


Si le planificateur conclut que la variation est effectivement trop brusque, il pourra ajuster 
le plan avant d'entreprendre l'exécution. Différentes méthodes existent pour effectuer ces 
ajustements. 


# Dans le cas d’un projet contraint par les ressources et utilisant des ressources non interchan- 
geables, on peut utiliser le dispositif de nivellement des ressources: il permettra d’aplanir 
les variations, mais pourra aussi avoir pour effet de prolonger la durée du projet. 


# Dans le cas d’un projet contraint par l'échéance et utilisant des ressources interchan- 
geables, on ne peut pas utiliser le dispositif de nivellement: il risquerait de prolonger la 
durée du projet au-delà de l’échéance, ce qui est inacceptable dans ce cas. Il faut plutôt 
jouer sur les marges des activités non critiques et, si cela n'est pas suffisant, modifier cer- 
taines durées et dépendances, mais toujours en respectant l’échéance globale (et, s’il y a 
lieu, les échéances ponctuelles). 
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EE) L'OPTIMISATION DE LA DURÉE DU PROJET 


Dans certains cas, le mandataire dispose d’une certaine latitude dans le choix de la date de fin 
du projet: une date de fin est fixée au contrat, mais cette date est assortie de pénalités pour 
retard et, parfois aussi de primes pour fin hâtive. 


Ainsi, la direction du mandataire peut faire un choix de la durée optimale du projet en fonction 
de son coût total, pénalités ou primes incluses. C’est l'objectif de ce qu'on nomme l'arbitrage 
coût-durée. 


Cet arbitrage (en anglais Time-Cost Trade-Off Analysis) consiste à déterminer la durée optimale 
du projet, en tenant compte de l’échéance fixée et des coûts. On considère optimale la durée 
pour laquelle le coût total d'exécution du projet est minimal. Habituellement, l'analyse est faite 
du point de vue du mandataire. Dans les discussions de ce sujet, on emploie habituellement 
les expressions de: 


se coût direct d’une tâche, qui correspond à son coût total d'exécution ; 


s coût indirect du projet, qui correspond à l’ensemble de ses coûts non répartis. 


18.5.1 Le coût d'exécution d'une tâche 


Comme on l’a expliqué au chapitre 16, le coût d’exécution d’une tâche est simplement la somme 
du coût des ressources humaines et autres affectées à son exécution; ce coût varie suivant 
la durée d'exécution de la tâche. 


s On considère comme durée normale le temps qu’il faut généralement pour exécuter la tâche 
en lui affectant le nombre de ressources requis pour obtenir la meilleure combinaison 
de durée, de coût et de qualité. 


se L'estimation de la durée normale d’une tâche est souvent basée sur la durée observée 
de tâches similaires (considérées comme réussies) dans des projets précédents. 


s Une tâche peut être exécutée plus rapidement que sa durée normale (jusqu’à une certaine 
limite), mais cela coûtera plus cher. On peut déterminer une durée minimale et estimer 
le coût maximal correspondant. La durée minimale est souvent limitée par la quantité 
maximale de ressources qu’on peut affecter à la tâche (affecter plus de ressources rendrait 
l'exécution inefficace). 


#s Alternativement, on peut prolonger la durée de la tâche au-delà de la durée normale, mais 
en deçà d’une durée considérée comme excessive ou inefficace. On obtient ainsi la durée 
maximale (pratique) et on peut estimer le coût minimal correspondant. 


On a observé que, entre les extrêmes identifiés, cette variation de coût prend la forme illustrée 
à la figure 18-5. 
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Coût 


Coût direct d'une tâche 


Durée de la tâche 


L 
FIGURE 18-5 La variation du coût direct d'une tâche avec sa durée 


18.5.2 Les coûts non répartis du projet 


Le coût indirect d’un projet est la somme de ses coûts non répartis. En général, compte tenu 
des éléments qui le constituent, le coût indirect d’un projet est proportionnel à sa durée: plus 
la durée du projet est longue, plus le coût indirect en est élevé. La figure 18-6 illustre la forme 
que prend le plus souvent cette variation. 


Coût indirect 


Durée du projet 


L 
FIGURE 18-6 La variation du coût indirect d'un projet avec sa durée 
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18.5.3 Le coût total du projet 


Le coût total du projet est la somme du coût direct de toutes les tâches qui le constituent 
et de son coût indirect. Étant la somme de deux coûts qui varient avec la durée du projet, 
le coût total du projet varie lui aussi avec cette durée. La figure 18-7 illustre conceptuellement 
cette variation. 


Coût total du projet 


Coût 


Coût indirect 


Coût direct de toutes les tâches 


Durée du projet 
N D 


FIGURE 18-7 La variation du coût total d’un projet avec sa durée 


18.5.4 L'arbitrage coût-durée 


L'objectif de l'arbitrage coût-durée est de déterminer la durée du projet qui procurera le coût 
minimum pour le promoteur ou le profit maximum pour le mandataire. On peut illustrer 
l'analyse au moyen d’un exemple. 


[ Un mandataire a accepté de réaliser un projet. Le budget est de 120 000 $ et le projet doit être ter- 
miné en 100 jours. En effectuant sa planification, le mandataire vérifie qu'il peut effectivement le réaliser 
en 100 jours. Dans ces conditions, le profit estimé est de 20 000 $, les coûts indirects se chiffrent à 20000 $ 
aussi (soit 200 $ par jour pour les 100 jours de durée prévue du projet) et le coût direct de l'ensemble des 
tâches, à 80 000 $. 


Le contrat prévoit par ailleurs une pénalité de retard de 1 000 $ par jour au-delà de l'échéance convenue 
de 100 jours et une prime incitative, de 1 500 $ par jour, si le projet est terminé en moins de 100 jours. 
Le mandataire devrait-il accepter la pénalité ou faire un effort pour toucher la prime ? 


Le tableau 18-4 indique le revenu net du projet pour des durées totales variant entre 80 et 120 jours 
ouvrables. 
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TABLEAU 18-4 Exemple d'arbitrage coût-durée pour un mandataire 


ÉLÉMENT BARÈME REVENUS ET COÛTS EN FONCTION DE LA DURÉE DU 
DE REVENU PROJET (JOURS OUVRABLES) 
OU COÛT 

110 120 


Revenu | Forfait | 120000$ 120000$ 120000$ 120000$ 120000 $ 


Pénalités 1000 $/jour | | 000$ -10000$ -20000$ 


Primes 1500 jour  30000$ 15000$  0,00$ 
Coûtsnon 200 $/our -16000$ -18000$ -20000$ -22000$  -24000 $ 
répartis 
Coûtdes  ÂAcalculer -120000 $ -100000$  -80000$ -70000$ -70000 $ 
tâches 
Profit | | 14000$  17000$  20000$  18000$  6000$ 
du mandat 


Les pénalités, les primes et les coûts indirects sont une fonction linéaire du nombre de jours de durée 
et se calculent facilement; les coûts directs devront être évalués pour chaque durée totale étudiée (ici, ils 
ont été inventés pour le besoin de l'exemple). 


Sur la base de considérations strictement financières, on voit que le mandataire touche le profit le plus 
grand pour une durée de projet de 100 jours ouvrables. D'autres considérations, comme une réduction 
de la disponibilité de certaines ressources, pourraient amener le mandataire à choisir plutôt une durée 


de projet de 110 jours ouvrables, qui ne réduit pas beaucoup (10 %) son profit. 


Suggestions de discussion 


Discutez du diagnostic des problèmes de surcharge des ressources et des solutions à ces problèmes selon que 
les ressources affectées au projet sont interchangeables ou non. 


Pierre et Paul ont cinq ans d'expérience en gestion de projets. Ils ont fait connaissance dans un cours prépara- 
toire à l'examen du PMP et, depuis, se rencontrent à tous les mois pour discuter de travail devant une bonne 


bière. Les deux se sont récemment vus confier l'élaboration du plan d'exécution d'un projet de bonne taille. 
Pierre dit à Paul: «J'ai été assez surpris: chez Projets Conseils Omega, ils insistent pour que la planification 
soit basée sur la disponibilité des ressources non interchangeables, dès le départ, question d'obtenir plus rapi- 
dement un plan plus réaliste, qu'on me dit. » Paul répond: «Curieux. Mon patron me disait que chez Projets 
Conseils Alpha, ils avaient essayé cela mais avaient cessé de le faire parce que ça prend plus de temps à obtenir 
une première version du plan. On préfère ajuster par la suite. » Pouvez-vous les départager ? 
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Résumé du chapitre 


L'OPTIMISATION DU PLAN D'EXÉCUTION 


Les objectifs de l'optimisation 


Ressource interchangeable 


Ressource non interchangeable 


Intégration de la planification 
budgétaire 


La disponibilité des ressources 


La capacité des ressources 
L'utilisation des ressources 


Les coûts directs d'exécution 
de chaque tâche 

Les coûts indirects d'exécution 
du projet 


La durée optimale du projet 


Ajuster le processus de planification selon que le projet est contraint par 
les durées, contraint par les ressources ou que son extrant est suscep- 
tible d'être modifié en cours d'exécution 


Ajuster le plan d'exécution au besoin pour s'assurer que l'utilisation 
planifiée des ressources humaines, matérielles et financières est réalisable 
et efficace 


Ressource relativement disponible, modérément spécialisée; une fois 
affectée à une tâche, cette ressource peut être remplacée par une 
ressource du même groupe sans causer de difficultés majeures à l'exé- 
cution du projet 


Ressource relativement peu disponible, hautement spécialisée ; cette 
ressource ne peut pas être remplacée par une autre ressource sans 
causer de difficultés majeures à l'exécution du projet 


Dans les projets contraints par les ressources et utilisant des ressources 
non interchangeables, il y a avantage à intégrer la planification budgé- 
taire au processus de planification par progiciel 


Dans les projets contraints par les durées et utilisant des ressources inter- 
changeables, il y a peu d'avantage à intégrer la planification budgétaire 
au processus 


Vérifier, à l’aide des calendriers de ressource, que chaque ressource sera 
disponible en temps voulu, selon l'échéancier (et ajuster au besoin) 


Ajuster le nombre de ressources pour offrir la capacité de travail 
requise, si c'est possible; sinon, ajuster l'échéancier en fonction 
du nombre maximal de ressources disponibles 


Vérifier, à l'aide des plans de charge de ressource, que l'échéancier 
n'implique pas de variations excessives dans les niveaux d'utilisation 


des ressources (et ajuster au besoin) 


En général, ces coûts augmentent si on réduit la durée planifiée de 
la tâche 


En général, ces coûts, qui correspondent aux coûts non répartis, aug- 
mentent si la durée du projet se prolonge 


Choisir quand c'est possible la durée totale du projet de façon à minimi- 
ser le coût total d'exécution (ou maximiser le profit du mandat) 


CHAPITRE 


19 


La synthèse et 
l'approbation du plan 


Phase d'élaboration 
L'organisation du projet 


_Le déroulement de la planification 


La définition des travaux 


L'ordonnancement des tâches 


La synthèse et l'approbation du plan 
Intrants Activités 
. Rassembler et intégrer tous les éléments du plan 
d'exécution 
Déterminer les mécanismes de coordination 
Résultats de la planification: et de contrôle 


Phase de planification 


et synthétise ces informations 


Soumettre le Plan de gestion du projet 
à la direction pour approbation 


Phase d'exécution 
Phase de clôture 


Extrant 


: Plan d'exécution à jour 
: et autres composantes 


Te. ; , , : Da : du Plan de gestion du projet 
détaillée effectuée Préparer le Plan de gestion du projet qui présente 


: approuvés par la direction 
: du mandataire 
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e chapitre traite de la porte qui marque la fin de la phase de planification: la synthèse 
et l'approbation du plan d'exécution et du Plan de gestion du projet par le promoteur. 
Ces concepts sont définis ci-dessous. 


ÉEXT LE PLAN D'EXÉCUTION 


Plan d'exécution 


Ensemble structuré des résultats de la planification d'un projet 


Les informations suivantes, obtenues comme résultats de la planification optimisée d’un projet, 
constituent collectivement son plan d'exécution: 


un organigramme des tâches énumérant tous les lots de travail des divers niveaux et toutes 
les tâches élémentaires ; 


une liste des ressources employées pour réaliser le projet et leurs affectations à chacune 
des tâches élémentaires qui les concernent; 


un budget pour chaque tâche (ou groupe de tâches) et pour les divers coûts non répartis; 


un échéancier indiquant les dates où chaque tâche peut ou doit être exécutée. 


ETF) LE PLAN DE GESTION DU PROJET 


Plan de gestion du projet 


Document présentant le plan d'exécution et une description des méthodes préconisées pour gérer 
l'exécution du projet. 


Plutôt que de soumettre le plan d'exécution seul pour approbation, le mandataire a avantage 
à faire un Plan de gestion du projet plus complet, en y ajoutant une description précise, mais 
succincte des méthodes qu’il compte utiliser pour gérer l'exécution du projet, notamment 
en ce qui concerne: 


le rattachement du projet à l'entreprise mandataire; 


les mécanismes de coordination et de communication avec le promoteur et, s’il y a lieu, 
avec des intervenants réactifs (chapitre 23); 


les mécanismes de contrôle de l’avancement, des coûts et de la qualité (chapitre 24) ; 
les mécanismes de gestion des demandes de changement (chapitre 25); 


les méthodes de gestion des risques (chapitre 32). 
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Comme on le verra ci-après, ces informations peuvent être présentées à différents niveaux 
de détail selon leurs destinataires. 


ETF] LES DESTINATAIRES DU PLAN DE GESTION 
DU PROJET 


Les informations contenues dans le Plan de gestion du projet doivent être communiquées 
à différentes personnes, qui en feront usage selon leurs responsabilités dans le projet. 


se Le promoteur: 


«il doit avoir suffisamment d’information sur le Plan de gestion du projet pour l’ap- 
prouver en connaissance de cause et en suivre le déroulement par la suite; 


= le Plan de gestion du projet devrait lui donner toute l’information nécessaire sur les 
réunions de coordination avec le mandataire (chapitre 23) et ses interventions plani- 
fiées (notamment pour des approbations). 


# Les dirigeants de l'entreprise mandataire: 


.« ils ont besoin d’informations synthétisées au niveau du projet, pour tous les projets 
réalisés par l’entreprise; 

« ils doivent approuver le Plan de gestion du projet, notamment pour son utilisation 
planifiée des ressources de l’entreprise. Ils doivent aussi assurer la gouvernance du 
projet et peuvent être appelés à effectuer des arbitrages de priorité entre les divers 
projets en cours de réalisation. 


s Les personnes impliquées directement dans l’exécution de tâches élémentaires leur direc- 
tion ou leur contrôle: 


.« elles ont besoin d’informations détaillées, au niveau des tâches élémentaires, prin- 
cipalement sur la partie du projet qui les concerne directement, pas nécessairement 
sur l’ensemble du projet. 


# Les personnes qui dirigent, coordonnent et contrôlent des lots: 


« elles ont besoin d’informations détaillées, au niveau des tâches élémentaires, pour 
le(s) lot(s) de travail qu’elles dirigent et d'informations synthétisées sur les lots avec 
lesquels elles doivent se coordonner. 


Pour approuver le Plan de gestion du projet, la direction du mandataire et le promoteur vont 
se baser principalement sur des informations globales. Par contre, ils pourront souhaiter exa- 
miner des informations plus détaillées (au niveau des lots ou même au niveau des tâches) sur 
certains aspects plus risqués du Plan. C’est pourquoi des informations aussi détaillées doivent 
faire partie du Plan de gestion du projet. 


290 


PRINCIPES ET TECHNIQUES DE LA GESTION DE PROJETS 


Imaginons qu'un bureau de génie-conseil vient de recevoir le mandat d'un projet de préparation des plans 
et devis d'un pont. Le chef de projet a coordonné la préparation du plan d'exécution et du Plan de gestion. 
Il s'est assuré que tous les exécutants avaient reçu les informations pour leurs tâches. Il présente mainte- 
nant le Plan au Comité de gestion du mandataire, pour approbation. 


L'un des membres de ce Comité est un spécialiste des ponts. Selon son expérience, la conception des 
culées (ces ouvrages massifs, sur chaque rive, sur lesquels le pont est assis) pose problème: « Selon mon 
expérience, cela prend deux fois plus d'effort que vous n'en avez planifié. ». Pour donner une réponse 
satisfaisante, le chef de projet a avantage à avoir, à portée de main, les informations détaillées (au niveau 
des tâches) sur cette partie du projet. J 


19.3.1 Les informations pour l'exécution 


Les travaux de la planification détaillée ayant été effectués au niveau des tâches, leurs résultats 
se présentent directement sous la forme de sorties d'ordinateur qui incluent: 


l'organigramme des tâches (donc, la liste complète des tâches et des lots) et, s’il y a lieu, 
la description explicite de chacune; 


la liste des ressources, de leurs affectations aux tâches et leur plan de charge; 


le budget d'exécution détaillé de chaque tâche ou groupe de tâches, selon la méthode 
employée pour la planification budgétaire; 

l’échéancier, sous forme de diagramme de Gantt et de tableau des dates et des marges; 
au besoin et comme complément, une description des méthodes d'exécution et de gestion 


préconisées, au niveau de détail approprié, dans la mesure où elles concernent les per- 
sonnes directement impliquées dans l'exécution des tâches. 


Cette information au niveau des tâches devra être diffusée à ses principaux utilisateurs, surtout 
dans le cadre de la mise en route interne (chapitre 20). 


Dans tous les cas, les exécutants utilisent ces informations pour connaître la nature des 
travaux, la date de leurs interventions et leurs budgets d'exécution pour toutes les tâches 
auxquelles ils sont affectés. 


Dans le cas d’un projet de grande ou très grande envergure, les responsables de lot(s) uti- 
lisent des informations au niveau des tâches de leur(s) propre(s) lot(s), pour en assurer 
la direction et le contrôle. 


Le chef de projet, dans le cas d’un projet d'envergure petite ou moyenne, utilise des infor- 
mations au niveau des tâches pour assurer la direction et le contrôle du projet. Dans 
un projet de plus grande envergure, il les utilisera exceptionnellement, s’il doit être impli- 
qué personnellement dans la résolution d’une difficulté précise à ce niveau. 
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19.3.2 Les informations pour la direction et le contrôle 


Les informations au niveau des lots sont la synthèse des informations au niveau des tâches. 
Cette consolidation peut être effectuée en bonne partie par les dispositifs de filtrage du progi- 
ciel d’'ordonnancement. Selon l’envergure du projet et le nombre de tâches et d'intervenants, 
les informations seront synthétisées et présentées pour des lots de niveau 1 ou pour des lots 
de niveau 2 ; ces informations incluent : 


la liste des lots et la description de chacun; 
le budget d'exécution de chaque lot; 


l’échéancier, sous forme de diagramme de Gantt, au niveau des lots; 


au besoin et comme complément, une description des méthodes d'exécution et de gestion 
préconisées, au niveau de détail approprié aux personnes impliquées dans la direction, 
la coordination ou le contrôle de lots de travail. 


L'information au niveau des lots devra être diffusée à ses principaux utilisateurs, principale- 
ment dans le cadre de la mise en route interne, soit: 


s chaque responsable de lot(s), pour les autres lots que celui ou ceux dont il est responsable, 
pour avoir une vision globale du projet et apprécier les interactions avec les autres lots; 


s le chef de projet, dans le cas d’un projet de grande ou très grande envergure, pour avoir 
une vision globale du projet et apprécier les interactions entre les lots; 


a la direction du mandataire, pour qui c'est habituellement le niveau de détail approprié 
à sa prise de décisions concernant des additions ou réaffectations de ressources, change- 
ments dans le niveau de priorité des projets, etc. 


19.3.3 Les informations pour la gouvernance 


Les informations globales sur le projet constituent à leur tour une synthèse des informations 
au niveau des lots. Les résultats les plus significatifs de la planification y sont présentés, mais 
sous la forme d’une synthèse, qui concerne tout le projet. Ces informations incluent : 


un rappel des paramètres fondamentaux, conditions, contraintes et risques du projet; 


se 

s la description succincte des travaux, par lot de niveau 1; 
s le budget total du projet et ses principales subdivisions ; 
se 


les dates significatives du déroulement du projet et, s’il y a lieu, la conformité du plan aux 
échéances intermédiaires convenues avec le promoteur ; 


la date planifiée des jalons et des interventions prévues du mandataire et du promoteur; 
#s une identification des ressources clés et une description de leur utilisation dans le projet; 


s les informations sur les mécanismes préconisés de coordination, de contrôle et de gestion 
des demandes de changements ; 


s une discussion des autres éléments d'intérêt majeur selon le projet, dont les risques. 
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Cette synthèse du plus haut niveau doit être suffisamment complète pour que la direction 
du mandataire et le promoteur y trouvent toutes les informations nécessaires pour prendre ses 
décisions relatives au plan d'exécution présenté et, si le cas se présente, au niveau de priorité 
de ce projet par rapport à d’autres. L'information globale sur les résultats de la planification, 
au niveau du projet, devra être diffusée par la suite à ses principaux utilisateurs, soit: 


s le chef de projet, pour les cas où il doit communiquer des informations à ce niveau, notam- 
ment aux fins d'approbation ou d’information ; 


s la direction du mandataire, pour approuver le Plan de gestion (et donc le plan d'exécution) 
et pour la gouvernance du projet (elle pourra demander des informations plus détaillées 
au besoin) ; 


s le promoteur, pour approuver le Plan de gestion (et donc le plan d'exécution) du projet 
(il pourra demander des informations plus détaillées s’il le souhaite) et pour suivre ensuite 
son déroulement. 


ETY) LA PRÉSENTATION DU PLAN DE GESTION 
DU PROJET 


Il est utile d'imaginer le Plan de gestion du projet comme un document en trois parties, cha- 
cune présentant essentiellement le même type d’information, mais à des niveaux de détail 
différents, comme suit: 


s l'équivalent d’un sommaire, présentant une information très synthétisée (au niveau du pro- 
jet), aux fins de gouvernance; 


s l'équivalent d’un rapport, présentant une information plus détaillée (au niveau des lots), 
aux fins de direction, coordination et contrôle; 


s l'équivalent d’une série d’annexes, présentant des informations très détaillées (au niveau 
des tâches élémentaires), aux fins d'exécution. 


L'organisation décrite ci-dessus est à caractère purement conceptuel: chaque mandataire déci- 
dera de la structure, du contenu et de la présentation du Plan de gestion du projet et du plan 
d'exécution de ses projets. 


ET] LES APPROBATIONS ET LEUR NÉCESSITÉ 


Le Plan de gestion du projet doit d’abord être approuvé par la direction du mandataire, ce qui 
termine la phase de planification. Subséquemment, ce plan sera approuvé par le promoteur 
ce qui déclenche la phase d'exécution. 
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19.5.1 L'approbation du Plan par la direction du mandataire 


Plusieurs raisons font qu’il est indispensable que le chef de projet présente à sa direction les 
conclusions de la planification effectuée. 


= Même si le chef de projet est l'interlocuteur habituel du promoteur ou de son administrateur 
de projet désigné, c'est la direction du mandataire qui assume la responsabilité du projet 
envers le promoteur. 


#s La direction souhaïitera suivre le déroulement du projet et le plan d'exécution en est le prin- 
cipal barème d'avancement. 


# La direction devra sans doute intervenir en cas de difficultés dans l'exécution: ajout ou réaf- 
fectation de ressources, décision relative au niveau de priorité du projet en cas de conflit de 
ressources, etc. Si, par son examen du Plan, la direction est déjà sensibilisée à l’éventualité 
de telles difficultés, son intervention sera mieux organisée. 


Avant de démarrer la phase d'exécution, le chef de projet doit donc s'assurer que sa direction 
a été dûment informée du plan d’exécution et l’a endossé explicitement. Quant aux autres 
parties du Plan de gestion, elles sont normalement les mêmes que pour les autres projets 
réalisés par le mandataire (et donc, conforme à ses politiques en cette matière): il y a donc 
lieu de soumettre pour approbation les dérogations à ces politiques générales ou pratiques 
habituelles. 


19.5.2 L'approbation du Plan par le promoteur 


Différentes raisons font qu’il est indispensable que le mandataire présente au promoteur, 
au niveau de détail choisi par celui-ci, les principaux éléments du Plan de gestion du projet. 


s C'est souvent une exigence contractuelle. 


s Le promoteur souhaïitera suivre le déroulement du projet et le plan d'exécution en est 
le principal barème d'avancement. 


a Le promoteur devra sans doute intervenir pour certaines approbations et il est important 
qu'il en soit informé à l’avance pour planifier ses interventions. 


s Le promoteur peut exprimer son accord avec les mécanismes de coordination et de con- 
trôle préconisés ou y suggérer des modifications. 


Cette soumission pour approbation se fait avantageusement à l’occasion de la mise en route 
conjointe (chapitre 20). 


Toutes les informations du Plan de gestion (notamment du plan d'exécution) n’ont pas à être 
communiquées au promoteur, en particulier le détail de la répartition du budget entre les 
tâches et les mécanismes de coordination interne. Le mandataire se garde ainsi une souplesse 
permettant des réajustements en cas de difficultés. 
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Suggestion de discussion 


Votre ami Paul, qui compte maintenant huit ans d'expérience, vient de se faire confier sa première vraie direction 
de projet: trois mois et demi, 35000 $. Conformément à la politique de son entreprise, il a préparé un Plan 
de gestion détaillé pour son projet et a organisé une réunion pour le présenter à son client (basé à Québec) et 
le faire approuver. À la dernière minute, ce dernier a annulé la réunion prévue. Autour d'une bière, Paul vous 
confie: «Ça fait tellement mon affaire! Le budget et l'échéancier sont si serrés. Je gagne plus de trois jours 
ouvrables de temps et plus de 1 800 $ de budget, avec les frais! Ça me facilite la tâche ». Vous réjouissez-vous 
avec lui ? 


Résumé du chapitre 
LA SYNTHÈSE ET L'APPROBATION DU PLAN 


Plan d'exécution Ensemble structuré des résultats de la planification effectuée 
d'un projet, couvrant tous ses aspects (structurel, organisationnel, bud- 
gétaire, opérationnel, etc.) 

Plan de gestion du projet Document présentant le plan d'exécution et une description des 
méthodes préconisées pour gérer l'exécution du projet 


Synthèse des informations Les informations résultant de la planification doivent être synthétisées 
à différents niveaux de détail, selon les préoccupations des utilisateurs 
de ces informations: 


+ au niveau des tâches, pour l'exécution de celles-ci 
(destinataires principaux: exécutants) 

+ au niveau des lots, pour la direction et le contrôle 
(destinataires principaux: responsables de lot) 

*_au niveau du projet, pour sa gouvernance et son suivi 
(destinataires principaux: dirigeants de l'entreprise mandataire 
et promoteur) 

Le Plan de gestion du projet doit être approuvé par la direction 
du mandataire 


PARTIE 


La phase d'exécution 


elon le cadre conceptuel adopté dans ce livre, la troisième phase est celle de l'exécution. Cette 

phase, sous la responsabilité du mandataire, comprend les processus associés à l'exécution des 

tâches nécessaires à la production et à la livraison de l’extrant, ainsi qu’à la gestion de cette exé- 
cution; celle-ci comprend les fonctions de direction, de coordination et de communication, de contrôle 
et de gestion des demandes de changement. La phase d'exécution peut être plus ou moins longue 
ou complexe, principalement en fonction de l’importance des travaux nécessaires et des circonstances 
dans lesquelles ces travaux sont exécutés. 


LE DÉCLENCHEUR 


La porte qui déclenche la phase d'exécution est une série de deux sessions de mise en route (chapitre 20), 
tenues dès que possible après la conclusion de l'entente. 


#s Au cours de la première session conjointe, les principaux représentants du promoteur et du manda- 
taire s’entendent sur les valeurs à préconiser pour le succès du projet, prennent connaissance du plan 
d'exécution (issu de la phase de planification) et établissent des protocoles de communication. 


#s Au cours de la deuxième mise en route interne, rassemblant les ressources affectées au projet, ces 
personnes font de même, mais plus en détail et en tenant compte d'éventuels changements intro- 
duits à la mise en route conjointe. 


LES PRINCIPAUX PROCESSUS 


Les processus et activités de gestion au cours du déroulement de la phase d'exécution (chapitre 21) se concré- 
tisent dans quatre fonctions de gestion principales exercées par le chef de projet et ses collaborateurs. 
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se La direction du projet (chapitre 22) est une fonction de gestion exercée de façon continue; elle com- 
prend l'exercice du leadership, le team building, la contribution à la motivation des collaborateurs 
et la résolution des conflits. 


e La coordination est une fonction de gestion exercée de façon continue; on distingue la coordina- 
tion interne (avec les ressources affectées au projet), la coordination externe (avec le promoteur 
et d’autres protagonistes) et les communications (chapitre 23). 


a Le contrôle (chapitre 24) est une fonction de gestion exercée en partie de façon périodique et en par- 
tie de façon épisodique. Il faut contrôler l'avancement, les coûts, la qualité et les risques. Le contrôle 
de l'avancement et des coûts implique la mise à jour périodique du plan d'exécution. 


s La gestion des demandes de changement (chapitre 25) est une fonction de gestion exercée de façon 
épisodique et en interaction avec le contrôle de l'avancement et des coûts. 


LA CONCLUSION 


La phase d'exécution se conclut par la septième porte du processus de gestion: la livraison et l'accep- 
tation de l'extrant par le promoteur (chapitre 26). 


Phase d'élaboration 


Phase de planification 
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20 La mise en route de l'exécution 


Intrants 


Activités 


_ Mise en route conjointe 


Prise de « connaissance et détermination de valeurs 


Clauses du contrat ou de l'en- 
tente constituant le mandat 


Plan d'exécution à jour décrit 
dans le Plan de gestion du pro- 
jet, approuvé par la direction 
du mandataire 


Plan d'exécution approuvé 
et ajusté 


tion de projets de l'entreprise 


: communes 

. Clarification du projet et de son contexte 
Communication du Plan de gestion 

. Identification des principales difficultés et risques 

. Approbation du Plan de gestion par le promoteur 

. et identification d’ajustements à faire, si nécessaire 


Établissement de protocoles de communication 
et de coordination 


Extrants 


. Engagement du promoteur 

. et du mandataire à collaborer 
. activement et efficacement 

. au succès de l'exécution 

: du projet 

-_ Plan d'exécution approuvé 

._ par le promoteur, à ajuster 

. si nécessaire 


Mise € en 1 route interne 


22 La direction du projet 


24 Le contrôle et ses défis 


25 La gestion des demandes de changement 


26 La livraison et l' acceptation de l'extrant 


Phase de clôture 


Mêmes activités que pour la mise en route conjointe, 
: adaptées aux préoccupations du mandataire 


ne . : : Le plan d'exécution est examiné beaucoup plus 
Politiques et procédures de ges . en détail, ainsi que les difficultés et risques et les 


moyens d' y faire face i 


211 Le déroulement de r ‘exécution 
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. à réaliser les tâches qui leur 
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: conditions établies par le plan 
: d'exécution 
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e présent chapitre est le premier de la troisième partie du livre. Il a pour objet la sixième 

porte du processus de gestion du projet, celle qui marque le début de la phase d’exécu- 

tion : la mise en route de l'exécution du projet. Ce chapitre traite de son contenu et de son 
organisation. 


ETAT LA MISE EN ROUTE D'UN PROJET 


On utilise souvent l'expression américaine Project Start-up pour désigner les activités parti- 
culières qui marquent le début de la phase d'exécution d’un projet. La richesse de l'expression 
et, surtout, l'importance de l’activité de mise en route sont bien illustrées par une anecdote; 
on la doit au praticien danois de la gestion de projets Morton Fangel qui s’est fait une spécialité 
du Project Start-up [Fangel, 1987]. Cette anecdote est traduite librement ci-dessous. 


[ «Pourquoi donc faire la distinction entre le début du projet (Project Start) et sa mise en route (Project 
Start-up) : il me semble qu'il y a là une subtilité excessive et, à la limite, une corruption du langage. » 
La phrase fut prononcée par un universitaire, à l'accent aristocratique, dans une réunion de professionnels 
en gestion de projets qui discutaient justement de mise en route. Il s'ensuivit un long silence, tous se sen- 
tant concernés. 


Puis, un vieil ingénieur, spécialiste en construction navale, expliqua à l'universitaire. « Pour moi, c'est bien 
naturel de faire la différence : c'est comme entre une voiture et un navire. Quand vous partez en voiture, 
vous tournez la clé, mettez le levier de vitesse en position de marche et accélérez, sans vous soucier 
de la complexité du processus de démarrage, sauf par temps très froid. Cependant, la mise en route du gros 
moteur diesel d'un navire est beaucoup plus complexe: le mécanicien doit vérifier l'huile, lubrifier les paliers, 
amorcer les pompes, faire monter la pression, communiquer avec le capitaine, etc. Une telle mise en route 
professionnelle permet de démarrer le moteur, oui, mais aussi d'en obtenir une opération efficace et éco- 
nomique. Il me semble que la différence entre le début du projet et sa mise en route est de même nature 
et tout aussi évidente. » J 


Des études ont d’ailleurs conclu à l'utilité de la mise en route [Halman et Burger, 2002], dont 
la session principale est souvent nommée Kick-off meeting. Bien des raisons, en effet, peuvent 
rendre une mise en route structurée très utile, pour ne pas dire nécessaire. Ces raisons sont 
reliées au temps écoulé entre l'élaboration du projet, la décision de le réaliser, la conclusion 
de l’entente et la date réelle de début de l’exécution du projet; il peut s'agir de quelques semaines, 
quelques mois ou même davantage. À cause de ce délai: 


s plusieurs des ressources qui travailleront au projet n'étaient pas impliquées dans la conclu- 
sion de l’entente et ne sont pas familières avec le projet; 


s les caractéristiques du projet ont pu être modifiées et tous n’ont pas été informés des der- 
nières modifications. 
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ETF] LE CONTENU D'UNE MISE EN ROUTE 


La mise en route d’un projet devrait traiter des sujets suivants: 

la prise de connaissance et la détermination de valeurs communes; 

le rappel et la clarification du projet et de son contexte; 

la communication du plan d'exécution du projet et son approbation par le promoteur; 
l'identification des principales difficultés et des risques ; 


l'établissement de protocoles de communication; 


l'engagement de tous les participants envers les orientations communes. 


20.2.1 La prise de connaissance de valeurs communes 


En utilisant les moyens les plus appropriés compte tenu des entreprises, des personnes et des 
circonstances, il faut amener les futurs interlocuteurs à se connaître suffisamment les uns les 
autres (rôle dans le projet, fonction organisationnelle, préoccupations et personnalité) pour 
pouvoir interagir facilement et harmonieusement par la suite. Les participants doivent égale- 
ment, comme entreprises et comme personnes, déterminer quels sont leurs valeurs et objectifs 
communs en ce qui concerne le projet, ainsi que les critères de succès de celui-ci. Cette prise 
de connaissance de valeurs communes est particulièrement importante si les participants 
à la mise en route proviennent de secteurs, d'entreprises, de régions ou même de pays, dont 
les cultures sont différentes. Des différences moins visibles, mais importantes existent quand 
les personnes partagent la même langue, mais pas la même culture d’affaires ni les mêmes 
codes sociaux. 


20.2.2 Le rappel et la clarification du projet et de son 
contexte 


Avant d'entreprendre l'exécution du projet, il est essentiel de rappeler aux participants 
la nature précise du projet et Le contexte dans lequel il sera réalisé. On peut le faire à partir 
de certains éléments de sa définition, par exemple, dans l’ordre suivant: extrant, objectif, 
but (une meilleure compréhension des raisons pour lesquelles le promoteur a décidé d’entre- 
prendre le projet est susceptible d'accroître la motivation de ceux qui participeront à son 
exécution), échéance, budget et intervenants. Sur tous ces points, il est important de faire 
ressortir les modifications les plus récentes, qui pourraient ne pas être connues de tous les 
participants. Il faut, bien sûr, s'assurer que les participants à la session soient bien informés 
de ces paramètres, mais cela ne suffit pas. Il faut aussi donner à chacun l’occasion de faire 
valoir la compréhension qu'il en a et les enjeux qui lui sont particuliers en regard de ces para- 
mètres; il faut aussi s'assurer que les idées et préoccupations exprimées par les participants 
soient prises en considération. 
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20.2.3 La communication du plan d'exécution 


Les participants à la mise en route n’ont probablement pas eu l’occasion de prendre connais- 
sance en détail du plan d'exécution du projet, qui était présenté dans l'offre du mandataire 
retenu. Il est important de les en informer, à un niveau de détail qui correspond à leur rôle 
dans le projet. C’est aussi l'occasion de faire approuver ce plan par le promoteur. 


L'approbation du promoteur 


20.2.4 L'identification des principales difficultés 
et des risques 


La présentation du plan d'exécution aura pu faire ressortir certaines difficultés ou risques 
du projet et il est important de revenir sur ceux-ci et de s'assurer que tous les participants 
en soient conscients. Dans leur réaction à la présentation du plan, certains participants à la ses- 
sion pourront d’ailleurs faire part de nouvelles difficultés ou de nouveaux risques et même 
suggérer des moyens de contourner ces difficultés ou de réduire ces risques. 


20.25 L'établissement de protocoles de communication 


La mise en route devrait aussi servir à établir des protocoles de communication aux fins 
de coordination interne et externe, qui clarifieront, selon le cas: 


s l'identification et les coordonnées des premiers répondants de chacune des entreprises 
et les délais de réponse acceptables; 


s la fréquence et les modalités (face-à-face, téléconférence, etc.) des réunions de coordina- 
tion externe et interne, à caractère technique ou décisionnel; les dates des deux ou trois 
prochaines réunions; 
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s l’organisation et les modalités de distribution des informations, fiches et documents tech- 
niques, rapports et livrables intérimaires, rapports d'avancement, etc. ; 


s l'utilisation de moyens électroniques de communication au cours du projet. 


20.2.6 L'engagement envers les orientations communes 


Il est important que la mise en route se conclue par un engagement concret de tous les par- 
ticipants envers les orientations communes prises au cours de la session. Des consultants 
spécialisés [Maxima, 2015] font même de ces engagements une charte, accompagnée d’une 
photographie de groupe de tous les participants, de la signature de chacun et du logo des 
entreprises participantes. On y retrouve essentiellement des énoncés d’intention sur les valeurs 
communes à préconiser pour la résolution des problèmes qui se présenteront dans la réalisa- 
tion du projet. 


Pour lancer l'exécution du projet de sa jetée transfrontalière, Aéroports de Montréal (ADM) eut recours 


à une session de mise en route conjointe animée par une consultante spécialisée. La session de 2 jours 
réunit 23 cadres des différentes directions d'ADM (le promoteur), 5 personnes de l'entreprise à qui avait 
été confiée la gestion du projet, 6 personnes du bureau d'architectes, 2 personnes du bureau de génie- 
conseil en structures, 4 personnes du bureau de génie-conseil en mécanique et électricité et 2 du bureau 


de génie-conseil en génie civil. 


EE] L'ORGANISATION DE LA MISE EN ROUTE 


La mise en route se fait de préférence en deux sessions. 


#s La première est une session de mise en route dite conjointe, regroupant les principaux 
représentants du promoteur et du mandataire. 


s La deuxième est une session de mise en route dite interne, regroupant, idéalement, toutes 
les ressources qui doivent participer à l'exécution du projet. 


Avant même la session de mise en route conjointe, le promoteur et le mandataire ont tenu 
une rencontre de démarrage juste après la conclusion de leur entente pour l'exécution du 
projet (donc, avant d'entreprendre la phase de planification). Si au moment de la rencontre 
de démarrage, le plan d'exécution soumis dans l'offre est considéré (par le promoteur) comme 
suffisamment détaillé et complet, la rencontre de démarrage peut servir de session de mise 
en route conjointe. Le tableau 20-1 rappelle les grandes lignes de ces sessions et les sections 
suivantes en expliquent le contenu et l’organisation. 
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Organisation 


Contenu 


TABLEAU 20-1 


Déclencheur 


Moment où elle se tient 


Participants 


Objectif 


Prise de connaissance 
et établissement 
de valeurs communes 


Rappel du projet 

et de son contexte 
Communication du plan 
d'exécution 


Identification des difficul- 


tés et des risques 


Établissement de proto- 


coles de communication 


Engagement envers les 
orientations communes 


RENCONTRE DE 
DÉMARRAGE 


La conclusion de l'entente 
entre le promoteur 
et le mandataire 


Aussitôt que possible 
après la conclusion 


de l'entente 


Les principaux respon- 
sables chez le promoteur 


et le mandataire 


Que le promoteur 

et le mandataire s'en- 
tendent sur les conditions 
générales de collaboration 


Les conditions générales 


de collaboration sont 
fixées ; voir Contenu plus 
bas à droite 


La rencontre 

de démarrage tient 

lieu de mise en route 
conjointe si le plan d'exé- 
cution soumis dans l'offre 
est suffisamment détaillé 
et complet 


Sessions de mise en route d'un projet 


MISE EN ROUTE 
CONJOINTE 


La soumission du plan 
d'exécution initial pour 


approbation 


Aussitôt que possible 
après la soumission 


du plan 


Les principaux respon- 
sables chez le promoteur 


et le mandataire 


Que le promoteur 

et le mandataire s'en- 
tendent sur les conditions 
spécifiques de colla- 
boration et sur le plan 


d'exécution 


Les conditions spécifiques 


de collaboration sont 
fixées : communications, 
coordination, contrôle 


Plan de gestion du projet, 
dont le plan d'exécution 
initial est approuvé 


Entre le promoteur 
et le mandataire 


. Permet de mettre à jour 
en fonction des change- 
ments survenus 


. Au niveau de détail exigé 


par le promoteur 


. Dans la collaboration 
. promoteur-mandataire 


: Pour la coordination 


externe 


En ce qui concerne les 


. orientations conjointes 


MISE EN ROUTE 
INTERNE 


. La conclusion de la mise 
. en route conjointe 


Aussitôt que possible 


. après l'ajustement 

: du plan d'exécution 

._ En principe, toutes les res- 
. sources qui participeront 

. à l'exécution du projet 


. Que toutes les ressources 
. soient informées du détail 
. du projet, du plan 

. d'exécution et de leurs 

. responsabilités 


. Les ressources sont 

: informées 

. Les conditions de travail 

. et protocoles 

. de communication 

. et de coordination interne 
. sont fixés 


Entre toutes les ressources 


du projet 


Permet d'informer les 


. ressources qui ne l'ont 
. pas été 


: Au niveau de détail requis 
. pour la bonne exécution 
. des travaux 


Dans le travail 

. et les responsabilités des 
: ressources 

- Pour la coordination 

: interne 


En ce qui concerne les 
: orientations conjointes 
. etinternes 
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EXT) LA MISE EN ROUTE CONJOINTE 


20.4.1 Le but 


Le but de la mise en route conjointe est de créer les conditions de départ qui vont permettre 
aux représentants du promoteur et du mandataire d'entreprendre l'exécution du projet avec les 
meilleures perspectives de succès. En d’autres termes, il s’agit d’ajouter aux relations d’affaires, 
fixées par le contrat ou l'entente, des relations interpersonnelles favorables à l'émergence d’une 
véritable collaboration entre les deux groupes. Ceux-ci vont en effet être en interaction tout 
au long de l'exécution du projet et il est essentiel qu’ils puissent travailler ensemble efficacement. 


20.4.2 La participation 


La participation à la session de mise en route variera selon l'envergure du projet. S'il s’agit 
d'un projet d'envergure modeste, la participation peut se résumer aux personnes suivantes : 
pour le promoteur, l'administrateur du projet désigné; pour le mandataire, le chef de projet; 
leurs principaux collaborateurs immédiats. S'il s’agit d’un projet d'envergure plus grande, 
la participation devrait être plus large : les membres des comités de coordination ou de direc- 
tion nommés par le promoteur ; au moins un membre de la direction du mandataire (ce qui 
témoigne de l’engagement de celle-ci envers le projet), le chef de projet, les responsables des 
lots de niveau 1 ; les principaux sous-traitants; certains intervenants importants, selon le cas. 


L'objectif de ce projet était la construction d'un tronçon d'autoroute de 10 km sur le territoire de deux 


municipalités. La session de mise en route se tenait un vendredi et les travaux devaient commencer le lundi 
suivant. Les principaux décideurs impliqués du ministère des Transports, de l'entrepreneur général, de deux 
de ses sous-traitants et un haut fonctionnaire de chacune des deux municipalités y participaient. 


En identifiant les difficultés prévisibles, on apprit que les deux municipalités procédaient simultanément 
à des travaux de réfection de voirie municipale. La route que l'entrepreneur général avait choisie et propo- 
sée pour évacuer les déblais était fermée pour quelques semaines encore; le prix fixe du contrat était basé 
sur l'utilisation de cette route. Au moment de préparer sa soumission, l'entrepreneur général n'avait aucun 
moyen de savoir que cette route serait fermée. 


Avec la collaboration de tous les participants présents (y compris la participation directe du maire d'une 
des deux villes), on réussit à trouver un itinéraire alternatif pour l'évacuation des déblais. Si la situation 


n'avait été découverte que le lundi matin, les travaux n'auraient pas pu démarrer. 


20.4.3 La tenue 


Idéalement, la mise en route consisterait en une session d’une journée ou deux, selon l’en- 
vergure du projet. Cette session regrouperait tous les participants dans un local approprié 
et constituerait leur seule activité et principale préoccupation pour la période. Si plusieurs 
personnes participent à la session, les problèmes de disponibilité sont amplifiés du fait qu’elles 
proviennent d'entreprises différentes ayant chacune ses priorités propres. Mieux vaut alors 
faire une session plus courte avec un plus grand nombre de participants que de prolonger 
la session avec la moitié d’absents. 
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20.44 L'animation 


Il y a avantage à confier l’animation de la mise en route à un facilitateur externe (de préférence, 
un consultant spécialisé). Son intervention garantira un déroulement plus efficace de la session 
et son indépendance évitera de placer l’un des deux groupes dans une position de domi- 
nance apparente. Ce consultant [Maxima, 2015] pourra aussi prendre en charge la préparation 
de la session et sa logistique, ainsi que la rédaction d’un rapport. 


20.45 L'utilité 


L'utilité d’une session structurée de mise en route conjointe peut difficilement être contestée. 
Cependant, une telle session comporte des difficultés d'organisation (notamment d’assurer 
la participation de tous les intervenants clés) et des coûts (frais de la présence des participants, 
temps de voyage pour les participants éloignés, d'honoraires d’un consultant, le cas échéant). 
Compte tenu de ces difficultés et frais, il est légitime de se demander si la session de mise 
en route présente un rapport avantages/coûts favorable. 


Si le promoteur et le mandataire ont récemment eu l'occasion de travailler ensemble à un pro- 
jet analogue, la session de mise en route peut être simplifiée: les entreprises et les personnes 
se connaissent et sont au courant de leurs valeurs respectives et de leurs façons de travail- 
ler. On peut alors centrer la discussion sur les difficultés particulières du nouveau projet. 
Si le mandataire a été choisi à l'issue d’un concours ouvert, surtout si le promoteur n’a jamais 
eu à travailler avec lui, la session de mise en route apparaît d’une utilité incontestable. Elle 
évitera des difficultés importantes par la suite. 


De plus en plus, des promoteurs, privés et même publics, concluent des ententes de partenariats pour 
des projets majeurs qu'ils pourraient difficilement entreprendre seuls. Même s'ils partagent un intérêt 
pour le projet, les objectifs de ces partenaires peuvent diverger surtout sur l'importance relative des 
contraintes de temps et de qualité du mandat. Une session de mise en route interne (avant la mise 


en route conjointe) pourra contribuer à faire ressortir et à résoudre ces divergences beaucoup plus tôt. 


Dans une agglomération métropolitaine, on faisait l'étude de la faisabilité d'une liaison ferroviaire aéropor- 
tuaire. Le promoteur était un regroupement de six organismes publics, dont l'administration aéroportuaire 
(qui souhaitait obtenir rapidement et au meilleur coût une liaison attrayante pour les voyageurs aériens) 
et la Régie du transport régional (qui souhaitait profiter de l'occasion pour bonifier ses services ferroviaires 
de banlieue et agrandir son terminus). 


Selon certains intervenants, le déroulement de l'étude fut pénible de bout en bout. Avant que l'étude 
ne soit terminée, l'administration aéroportuaire annonça son choix de tracé et sa décision de procéder 
seule à la suite du projet, la Régie préférant un autre tracé. On ne peut pas affirmer catégoriquement 
qu'une session de mise en route aurait permis d'éviter toutes ces difficultés, mais elle aurait sans doute 
contribué à les mettre en évidence plus tôt dans le projet. Réaliser des projets parallèles risque d'augmen- 


ter les coûts de centaines de millions de dollars. 
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EE LA MISE EN ROUTE INTERNE 


20.5.1 L'utilité 


L'utilité d’une session de mise en route interne, après la session conjointe, variera selon les 
circonstances. Si l’équipe de projet est bien rodée, le projet d'envergure modeste et similaire 
à d’autres qu'elle a réalisés récemment et que la mise en route conjointe n'a révélé aucun chan- 
gement majeur, l'exécution pourra commencer sans activité particulière. Alternativement, 
une session de mise en route interne s’impose dans les cas suivants: l’équipe de projet compte 
de nouveaux membres, n’est pas familière avec le projet ou avec le promoteur; le projet est 
d'envergure importante; il présente des différences significatives avec les projets habituels ; 
la mise en route avec le promoteur a révélé des changements majeurs au projet ou à son plan. 


20.5.2 La participation 


Cette session s'adresse d’abord à l’équipe de projet, dont tous les membres devraient y parti- 
ciper, mais elle devrait rejoindre aussi, selon leur implication dans le projet et les difficultés 
de celui-ci: les membres de l’équipe de support, les chefs des équipes des sous-traitants (et leurs 
collaborateurs) et tout autre intervenant devant contribuer de façon importante à l’exécution; 
idéalement, toutes les ressources participant à l'exécution du projet. 


20.5.3 Le contenu et ses particularités 


Les principales activités d’une bonne session de mise en route interne devraient être analogues 
à celle d’une mise en route conjointe. Cette session devrait surtout se distinguer par la com- 
munication du détail de la planification du projet. 


s La prise de connaissance et la détermination de valeurs communes sont des activités néces- 
saires seulement si les participants ne se connaissent pas. 


s Le rappel et la clarification du projet et de son contexte doivent être plus élaborés s’il s’est 
produit des changements récents ou si les participants n’en ont pas déjà été informés. 


s La communication du détail du plan d'exécution du projet est très importante et doit être 
soignée: il a pu y avoir des changements dans le plan depuis qu'on a communiqué avec 
certaines ressources pour la préparation de l'offre et qui a le plus souvent concerné que leur 
partie du projet. La communication à l’occasion du processus de mise en route est donc 
l'occasion de leur faire part de l’ensemble de la planification du projet. 


s L'identification des difficultés et des risques permettra aussi de passer en revue les tâches 
qui ont été planifiées pour résoudre ces difficultés et atténuer ces risques. 


s Aussi, il est important de s'assurer que le niveau de qualité spécifié soit bien compris par 
ceux qui auront à planifier et exécuter le projet. Le chef de projet clarifiera encore, si néces- 
saire, les objectifs et niveaux de qualité convenus avec le promoteur. 


s La session de mise en route interne devrait servir à établir des protocoles de communica- 
tion pour : confirmer les dates de réunions de coordination interne et leurs participants; 
expliquer les procédures d'approbation interne des livrables et rapports intérimaires et final, 
ainsi que les modalités de distribution interne des documents. 
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Au cours de la phase de planification, le chef de projet et ses collaborateurs immédiats ont 
proposé à différentes personnes et entreprises de leur confier diverses tâches et responsabilités 
dans l'exécution du projet. En principe, ils ont déjà obtenu l'accord et l'engagement de ces 
personnes et entreprises. Cependant, certains changements tardifs dans le plan d'exécution 
peuvent affecter ces engagements. Aussi, les sous-traitants et fournisseurs ont pu, depuis que 
l'offre a été soumise, obtenir d’autres mandats de projets importants. Il est donc nécessaire 
de confirmer ou renouveler les engagements pris précédemment. Le processus de mise en route 
est l’occasion de le faire. On y confirmera notamment la disponibilité des ressources humaines 
spécialisées ou non interchangeables, car leur disponibilité est une condition essentielle du res- 
pect de l’échéancier et du succès du projet. 


20.5.4 La forme 


La session de mise en route interne devrait durer une journée; elle devrait se tenir dès que 
possible après la mise en route conjointe (mais après avoir modifié le plan d'exécution, si néces- 
saire). La participation à la session de mise en route interne constituant de fait le premier travail 
de chaque ressource, il ne devrait pas y avoir de problème de disponibilité: on devrait pouvoir, 
sans problème majeur, organiser une session d’une journée, même de deux si nécessaire. 


Cependant, si les ressources sont dispersées géographiquement, on pourra être tenté de réduire 
la longueur de la session ou le nombre de participants ou de recourir à la téléconférence. 
Il ne faut pas perdre de vue qu’il est important que les ressources se rencontrent en personne 
pour apprendre à mieux se connaître (dans le but de mieux travailler ensemble) et la session 
de mise en route est sans aucun doute la meilleure occasion de le faire. Les gestionnaires 
de projets chevronnés le confirment. 


20.5.5 Les sessions additionnelles 


Dans certaines circonstances, il peut être avantageux d'organiser plus d’une session de mise 
en route pour les ressources affectées au projet. Dans les projets de très grande envergure, 
qui durent quelques années ou qui seront réalisés par étapes, il n’est pratiquement pas pos- 
sible de couvrir tout le projet dans une seule session de mise en route. Qui plus est, la nature 
précise de ce qui se passera au milieu du projet ou vers sa fin peut ne pas être connue avec 
certitude ou en détail au moment de la mise en route initiale. Il vaut la peine d'organiser 
d’autres sessions à des moments bien choisis dans le déroulement du projet. Une nouvelle 
session de mise en route au début de chaque étape permet d’informer tous les participants, 
selon le cas, soit des changements et des modifications correspondantes de la planification 
originelle qui leur avait déjà été communiquée, soit de leur faire part de la planification 
détaillée de l’étape suivante, qui ne leur avait été communiquée que sommairement. 


Il en va de même pour certains projets interrompus en cours d'exécution pour des raisons 
de force majeure, de différends contractuels ou autres: une telle interruption peut durer quel- 
ques semaines, quelques mois voire davantage. Bien des intervenants pourraient ne pas avoir 
été informés de la nature de l'interruption, des raisons qui l’ont causée, ni des modifications 
qu'elle suscite. Une session de remise en route permettra de clarifier tout cela. 
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20.5.6 Le début du team building 


Habituellement, l’équipe de projet a commencé à se former progressivement durant la phase 
de planification. Le chef de projet fut la première personne à y être affectée, puis, suivant 
l'importance du projet, il a pu s’adjoindre d’autres collaborateurs. Souvent, les ententes avec 
les services dont seront détachées les personnes qui auront un rôle important dans l’équipe 
de projet ont prévu qu'elles ne seront rendues disponibles que pour la phase d'exécution. 
Il est alors important pour le chef de projet d'obtenir leur collaboration dès le début de cette 
phase. Le processus de mise en route est l’occasion d’informer ces personnes de tous les 
aspects du projet, de les intégrer à l’équipe de projet déjà partiellement constituée et de rendre 
ainsi cette équipe plus cohésive, donc plus productive. La formalisation du processus de mise 
en route peut ainsi faciliter et accélérer la mise à la disposition du projet, par leur service 
d'attache, des personnes affectées à y travailler. La mise en route du projet est ainsi la première 
étape du team building, une activité décrite plus en détail au chapitre 22. 


La cohésion d'une équipe 


20.5.7 La mobilisation progressive 


La phase d'exécution débute, en principe, dès le lendemain de la session de mise en route 
du mandataire. Selon l'envergure du projet, la mobilisation des exécutants peut rarement 
être instantanée. La session de mise en route est donc suivie d’une période de mobilisation 
où progressivement, les personnes et entreprises qui doivent collaborer au projet commencent 
à s’y impliquer. Il importe que le chef de projet soit très vigilant au cours de la période de mobili- 
sation, pour bien s'assurer que les engagements, de mise à la disposition du projet de ressources 
spécialisées, soient respectés par toutes les entreprises participantes. 
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Suggestion de discussion 


Vous venez de vous joindre à une entreprise comme chef de projet. Chez votre ancien employeur, on faisait 
systématiquement des mises en route de projet structurées. Chez votre nouvel employeur, on considère que c'est 
une perte de temps et d'argent. Que faites-vous ? 


Résumé du chapitre 
LA MISE EN ROUTE DE L'EXÉCUTION 


Mise en route conjointe La mise en route conjointe déclenche la phase d'exécution 


Elle regroupe les principaux représentants du promoteur 
. et du mandataire 
L'activité principale en est la présentation du Plan de gestion par le man- 
 dataire, suivie de son approbation par le promoteur 
C'est aussi l'occasion de discuter des difficultés et des risques et d'éta- 
. blir ou de confirmer les protocoles de communication 
Si le Plan de gestion présenté dans l'offre du mandataire retenu est 
. suffisamment complet et détaillé, la mise en route conjointe peut être 
intégrée à la rencontre de démarrage 


Mise en route interne La mise en route interne se tient suite à la mise en route conjointe, une 
fois faites les modifications du Plan de gestion qui se seraient avérées 
nécessaires 


La mise en route interne regroupe, idéalement, toutes les ressources 
. affectées à l'exécution du projet 
. L'activité principale en est la présentation détaillée et l'explication 
du plan d'exécution initial approuvé 


. C'est aussi l'occasion de confirmer les valeurs communes, de clarifier les 
objectifs et le contexte, d'identifier les difficultés et les moyens de les 
résoudre et d'établir les protocoles de communication interne 


CHAPITRE 


Le déroulement 
de l'exécution 


Phase d'élaboration 


Phase de planification 
20 La mise en route de l'exécution 
21 Le déroulement de l'exécution 


Plan d'exécution ajusté 
Direction: leadership, team building, motivation 


Politiques et procédures 
et résolution des conflits 


de gestion de projets 
de l'entreprise Coordination interne, externe et communications : À la fin de l'exécution, 
Ressources mobilisées Contrôle de l'avancement, des coûts, de la qua- . l'extrant est produit et livré 


Intervenants informés lité et des risques 


par les sessions de mise Gestion des demandes de changement 
en route 
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26 La livraison et l'acceptation de l'extrant 


Phase de clôture 


310 


PRINCIPES ET TECHNIQUES DE LA GESTION DE PROJETS 


e chapitre présente le déroulement de la phase d'exécution d’un projet. Durant cette phase, 

le mandataire met en œuvre le plan d'exécution initial élaboré au cours de la phase de planifi- 

cation. Ainsi, le projet se concrétise: il se transforme progressivement d’un plan en un extrant 
qui sera livré au promoteur à la fin de cette phase. 


EXT L'EXÉCUTION DES TRAVAUX ET SA GESTION 


Au cours de la phase d'exécution, deux groupes distincts d'activités prennent place. 


æ Des activités d'exécution: les ressources exécutent les tâches nécessaires à la production et à la livrai- 
son de l’extrant. 


s Des activités de gestion: le chef de projet et ses collaborateurs dirigent, coordonnent et contrôlent 
les activités d'exécution pour qu'un extrant de qualité soit produit et livré. 


Les caractéristiques techniques de l'exécution de ces travaux varient d’un projet à l’autre (à cause 
de l’environnement du projet) et selon le domaine d'application : ce sujet n'est pas traité ici. Par contre, 
les activités de gestion de l'exécution sont semblables pour la plupart des projets : elles sont présentées 
dans ce chapitre et développées dans les suivants. 


EXF] LA RESPONSABILITÉ DU CHEF DE PROJET 


En acceptant le mandat, l’entreprise mandataire a assumé la responsabilité légale de la production 
et de la livraison de l’extrant dans le respect des contraintes convenues d'échéance, de budget et de qua- 
lité et à la satisfaction du promoteur. Cette responsabilité, la direction du mandataire l’a confiée au chef 
de projet qu'elle a désigné comme son agent pour le projet. 


À ce titre, le chef de projet doit prendre tous les moyens à sa disposition pour que les travaux soient 
exécutés en conformité avec le plan d'exécution. C’est ce qui l'amène à exercer quatre fonctions de ges- 
tion principales : direction, coordination, contrôle et gestion des demandes de changement. 


Dès que le projet atteint une certaine envergure, le chef de projet n’est plus seul à assumer de telles 
fonctions: chacun des responsables d’un lot de niveau 1, de niveau 2, même de niveau 3, exercera des 
responsabilités de gestion (les mêmes que le chef de projet), mais appliquées au lot qu’il dirige. 


C’est pourquoi, dans la suite de ce chapitre et dans les autres chapitres de cette troisième phase, 
lorsqu’il est question des fonctions de gestion exercées par le chef de projet, il faut comprendre que 
ces fonctions sont exercées aussi par les responsables de lot dans les projets de grande envergure. 
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EX] LES FONCTIONS À ASSURER 


Cette section présente les quatre principales fonctions de gestion qu’assure le chef de projet. 
21.3.1 La fonction de direction 


Direction 


Dans l'exécution d'un projet, fonction de gestion consistant à assurerla bonne mise en œuvre du plan 
d'exécution et le bon fonctionnement de l'équipe. 


Le chef du projet doit prendre les bonnes décisions concernant la mise en œuvre du plan 
d'exécution. La plupart de ces décisions sont à caractère tactique, puisque les orientations 
stratégiques du projet ont été fixées au moment de sa définition. Comme le succès du projet 
dépend dans une large mesure de la bonne utilisation de ses ressources humaines, les relations 
interpersonnelles prennent une grande importance. Le chef de projet doit assumer le leadership, 
favoriser la motivation, assurer le bon fonctionnement des équipes et contribuer à résoudre 
les conflits entre les ressources. Ces activités sont traitées au chapitre 22. 


21.3.2 La fonction de coordination 


La fonction de coordination consiste à informer les ressources affectées au projet et les 
autres protagonistes et à agencer leurs interventions, en vue de produire et de livrer l’extrant 
dans le respect des contraintes convenues. On considère séparément la coordination interne 
et la coordination externe. Les exigences de la coordination et des principaux moyens de com- 
munication aux fins de coordination sont traités au chapitre 23. 


Coordination interne 


Fonction de gestion exercée au cours de la phase d'exécution d'un projet, ayant pour objectif de s'assurer 
que les actions des ressources soient bien agencées et, notamment, de s'assurer que chacune d'elles 
dispose en temps voulu de l'information dont elle a besoin pour s'acquitter correctement de ses rôles 
et responsabilités. 


Coordination externe 


Fonction de gestion exercée au cours de la phase d'exécution d'un projet, ayant pour objectif de s'assurer 
que le promoteur soit correctement informé, en temps opportun, de la progression du projet à tous 
égards et soit ainsi en mesure de prendre les décisions qui lui reviennent; dans certains cas, des inter- 
venants proactifs et réactifs peuvent devoir être informés de certains aspects du projet. 
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21.3.3 La fonction de contrôle 


Contrôle 


Durant la phase d'exécution d'un projet, fonction de gestion consistant à observer et à évaluer l'état 
du projet au cours de son exécution et à prendre les mesures de correction nécessaires si le respect des 
contraintes internes de temps, de coût et de qualité est compromis ou menacé. 


La fonction de contrôle peut être vue comme la fonction de gestion ou de maîtrise des temps, 
des coûts, de la qualité et des risques. Relativement à chacun de ces quatre paramètres, 
le contrôle consiste à trouver les bonnes réponses aux questions suivantes: 


s Où le projet en est-il? 
s Le respect des contraintes convenues est-il compromis ou menacé ? 


s Si oui, que faut-il faire ? 


Le chapitre 24 traite des concepts, principes, processus et techniques s'appliquant aux diverses 
dimensions du contrôle. 


21.3.4 La fonction de gestion des demandes de changement 


Gestion des demandes de changement 


Durant la phase d'exécution d'un projet, fonction de gestion consistant à identifier les changements 
demandés ou imposés, à évaluer leurs effets sur le respect des contraintes, surtout de temps et de coût 
et à prendre les décisions appropriées. 


Les changements dont il est question ici ne sont pas des modifications dans le travail à faire, 
résultant de mesures de correction prises pour combler un retard, corriger un dépassement 
budgétaire ou relever la qualité de l’extrant au niveau des normes fixées. Ces modifications 
sont considérées comme faisant partie du contrôle. 


Les changements dont on parle ici sont plus fondamentaux. Il peut s’agir de changements: 
dans la configuration ou la performance de l’extrant; dans les contraintes convenues de temps, 
de coût ou de qualité; de modifications ou perturbations du contexte physique ou organisa- 
tionnel du projet. Ces changements peuvent être: 


demandés par le promoteur, pour diverses raisons; 
demandés par les bénéficiaires, qui souhaiteraient un extrant plus performant; 


se 
su 
s demandés par le mandataire, par exemple en cas de maladie grave du chef de projet; 
s imposés par les circonstances. 


Le chef de projet doit coordonner, contrôler et gérer les demandes de changement (chapitre 25). 
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EXNT) L'EXERCICE DES FONCTIONS 


21.4.1 La simultanéité et la périodicité des fonctions 


Le chef de projet doit assumer toutes les fonctions de gestion identifiées et décrites dans la sec- 
tion précédente. Certaines de ces fonctions sont assumées de façon continuelle et d’autres, 
de façon périodique. 


Les fonctions de direction et de coordination 


Les fonctions de direction et de coordination sont assumées de façon pratiquement continue. 
Chaque jour, le chef de projet peut être appelé à prendre des décisions concernant le déroule- 
ment du projet, à motiver son équipe, à résoudre des conflits, etc. Chaque jour, de l'information 
nouvelle peut être produite et le chef de projet, comme responsable de la coordination du projet, 
devra s'assurer qu'elle soit distribuée aux ressources qui sont affectées par cette information 
ou qui en ont besoin dans leur travail. 


La résolution des conflits 


Les fonctions de contrôle 


Les fonctions de contrôle doivent être assumées soit de façon périodique, soit de façon épiso- 
dique, soit de façon continuelle, suivant leur nature. Le contrôle de l’avancement et des coûts 
devrait se faire de façon périodique, à fréquence mensuelle pour la plupart des projets. 


Certains aspects de la qualité sont contrôlés de façon continuelle, par observation directe 
et essais au fur et à mesure que les tâches sont exécutées. D’autres aspects sont contrôlés 
de façon épisodique et planifiée, principalement à l’occasion de revues techniques inscrites 
à l’échéancier. Ces revues se tiennent à des moments stratégiques; par exemple, lorsque des 
livraisons intérimaires ou des résultats significatifs sont produits ou lorsqu'une décision 
majeure doit être prise. 
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Le contrôle des risques devrait se faire de façon continuelle et être intensifié à l’occasion des 
contrôles mensuels (pour les risques menaçant surtout l'avancement et les coûts) et des revues 
techniques (pour les risques menaçant surtout la qualité). 


Les fonctions de gestion des demandes de changement 


La gestion des demandes de changement est une fonction que le chef de projet exercera de façon 
épisodique et, jusqu’à un certain point, sur demande ou au besoin : on peut difficilement prévoir 
à quel moment une demande de changement sera présentée par le promoteur ou un change- 
ment sera imposé par les circonstances. 


Les fonctions techniques 


Comme on le signalait au premier chapitre, dans certains petits projets, le chef de projet doit 
souvent assumer, en plus de ses responsabilités de gestion, des fonctions techniques. Le promo- 
teur et la direction de l’organisation mandataire s’attendent, en effet, à ce que le chef de projet 
trouve avec son équipe les meilleures solutions techniques aux problèmes rencontrés. Dans 
de tels cas, le chef de projet, qui doit jouer deux rôles, est fréquemment aux prises avec des 
conflits dans l’organisation de son temps et de ses priorités. 


s Il doit prendre le temps nécessaire pour trouver la meilleure solution technique aux pro- 
blèmes qu'on lui soumet. 


s Pendant qu'il y travaille, il risque de négliger ses fonctions de gestionnaire. 


Il n’y a pas de solution magique à ce dilemme. C’est au chef de projet de trouver le meilleur 
compromis dans l'organisation de son temps et de ses priorités. 


21.4.2 Le rôle limité des techniques 


Le succès de la phase de planification d’un projet est largement basé sur la maîtrise, par le chef 
de projet et ses collaborateurs, de techniques particulières à la gestion de projets et d'outils 
afférents: organigramme des tâches, méthode du chemin critique, progiciel d’ordonnancement, 
etc. C'est pourquoi la deuxième partie de ce livre est en large part consacrée à l'explication 
de ces techniques. Il en va tout autrement dans la phase d'exécution. 


s Le succès de l'exécution est tributaire, dans une large mesure, des habiletés interperson- 
nelles et des attitudes du chef de projet. 


#s La coordination est basée sur des techniques et méthodes conventionnelles de communi- 
cation, qui ne sont pas particulières à la gestion de projets. 


se Les techniques utilisées pour le contrôle de l'avancement, des coûts et des risques, sont les 
mêmes que pour la planification, mais utilisées différemment. 


sm Les techniques utilisées pour le contrôle de la qualité sont particulières à chaque domaine 
d'application. 
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EXT] LA LIVRAISON ET L'ACCEPTATION DE L'EXTRANT 


En principe, c'est la livraison de l’extrant au promoteur et son acceptation (chapitre 26) qui 
marquent la fin de la phase d'exécution: c'est ce qui se produit dans la majorité des projets. 
Si l’extrant n’est pas accepté tel que livré, la phase d'exécution se prolonge jusqu’à ce qu’il le soit 
ou se conclut par un litige. Il existe toutefois des cas particuliers où l’extrant ne peut pas être 
produit ou livré au promoteur : il y a donc là terminaison prématurée et anormale de la phase 
d'exécution. 


Suggestions de discussion 


Discutez de l'importance relative des fonctions de gestion du chef de projet durant l'exécution. En cas de retard 
accumulé, quelle fonction devient la plus importante ? 


Dans plusieurs projets, la personne que l'on nomme chef de projet est choisie principalement pour ses connais- 
sances techniques et son expérience professionnelle. Comme on fait bien surtout les choses que l'on aime faire, 
la tendance naturelle de cette personne serait de se préoccuper des aspects techniques du projet en négligeant 
sa gestion. Pour contrebalancer les effets de cette tendance naturelle et éviter de négliger indüment la plani- 
fication et le contrôle, le chef de projet pourrait confier à une autre personne la responsabilité administrative 
du projet et en faire son bras droit. Quels sont les avantages et les inconvénients de procéder ainsi ? 


Vous avez déjà participé à un projet, comme membre d'une équipe, sous la direction d'un chef de projet. 
Relatez quelques faits qui, d'après vous, font de cette personne un bon où un mauvais gestionnaire de projet. 
Qu'auriez-vous fait à sa place ? 


Résumé du chapitre 
LE DÉROULEMENT DE L'EXÉCUTION 


L'exécution des travaux Les aspects techniques de l'exécution des travaux varient selon 
et sa gestion le domaine d'application; les principes et techniques de gestion 
de l'exécution s'appliquent à la plupart des projets 


La responsabilité du chef Mettre en œuvre le plan d'exécution de façon à ce que l'extrant soit 
de projet produit et livré dans le respect des contraintes 
Les fonctions à assurer Direction, coordination, contrôle (de l'avancement, des coûts, de 

la qualité, des risques) et gestion des demandes de changement 
L'exercice des fonctions De façon continue, périodique, épisodique (de manière planifiée 

ou non) où au besoin, selon la fonction 


La livraison de l'extrant et son À moins de circonstances exceptionnelles, la phase d'exécution n'est 
acceptation pas terminée tant que l'extrant n'est pas livré et accepté 
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CHAPITRE 


La direction du projet 


Phase d'élaboration 


Phase de planification 
20 La mise en route de l'exécution 


22 La direction du projet 


Plan d'exécution ajusté Équipe performante 


Faciliter la constitution d'une véritable équipe as 
s ; D» | k et motivée 

Compétences en Go Prendre les décisions nécessaires en temps voulu ” | 
des ressources humaines Extrant de qualité produit 


Exercer, partager et faire évoluer le leadership et livré 


Ressources a leur pour assurer la réussite de l'exécution : k 
personnalité f | Ve Satisfaction du promoteur 
“ _ Assurer et maintenir la motivation des ressources ee 
Rôles, responsabilités Ressources satisfaites de leur 
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25 La gestion des demandes de changement  _ 
26 La livraison et l'acceptation de l'extrant 
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‘objectif de ce chapitre est de présenter les concepts et principes s'appliquant à la direction 

d’un projet. Cette fonction de gestion a pour objectif d'assurer la mise en œuvre du plan 

d'exécution et le bon fonctionnement de l’équipe de projet; les moyens à déployer pour 
atteindre cet objectif comprennent: 


la prise de décision; 


le leadership ; 


(s] 

(] 

s le team building; 
s la motivation; 
(s] 


la gestion des conflits. 


La direction de projet fait largement appel aux compétences en gestion des ressources humaines 
que le chef de projet doit posséder. Le lecteur intéressé à en savoir davantage est référé à une 
série de trois livres traitant des aspects humains de la gestion de projets, qui a été publiée 
sous l’égide du Project Management Institute [Verma, 1995, 1996, 1997]; cet ouvrage en trois 
volumes demeure une excellente synthèse du sujet, même après toutes ces années. 


EPA] LES DIFFICULTÉS DE LA DIRECTION DE PROJET 


En général, l'exercice de la fonction de direction, par exemple d’une unité administrative, est 
difficile. En effet, la direction implique de prendre et de faire exécuter des décisions. Cela met 
en cause des relations de pouvoir entre personnes et fait ainsi intervenir non seulement la raison 
des personnes impliquées, mais aussi leurs émotions et leurs comportements. Dans la gestion 
de l'exécution d’un projet, l’exercice de la fonction de direction est encore plus difficile, pour 
les raisons énumérées ci-dessous. 


La nouveauté du projet: chaque projet comporte certains éléments de nouveauté et d’uni- 
cité; ils peuvent se situer au niveau de la configuration ou de la performance de l’extrant, 
des méthodes de travail, du contexte géographique, culturel ou organisationnel dans lequel 
le projet doit être réalisé, etc. 


La nouveauté de l’équipe: le projet est exécuté par des groupes de personnes (équipe de projet, 
équipe de support) constitués à cette fin. Les membres de ces groupes ne travaillaient pas 
nécessairement ensemble avant d’être affectés au projet; peut-être ne se connaïissaient-ils 
même pas. Malgré cela, ces personnes doivent réussir, en peu de temps, à travailler ensemble 
efficacement et harmonieusement. 


La rapidité d'exécution : les décisions doivent être prises et les actions exécutées rapidement, 
correctement et dans le respect de budgets d'exécution limités et d’une échéance serrée. 


Les contraintes : les contraintes de qualité, d'échéance et de budget auxquelles le projet est 
assujetti sont toujours difficiles à respecter; les efforts faits par tous pour y arriver sont souvent 
source de tension et de conflits à l’intérieur même du groupe des ressources ou entre celui- 
ci et d’autres intervenants. 
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L'autorité limitée du chef de projet: Luthans [2010] et d’autres auteurs, considèrent générale- 
ment cinq sources de pouvoir. 


s Charisme: capacité d’influencer le comportement d’autres personnes parce qu’on leur 
inspire du respect ou de l'enthousiasme. 


s Expertise: capacité d’influencer le comportement d’autres personnes parce qu’elles recon- 
naissent une meilleure connaissance du sujet ou de la situation. 


s Autorité légitime: capacité conférée par l’entreprise de régir le comportement d’autres 
personnes à cause des prérogatives de la fonction occupée. 


#s Pouvoir économique: capacité de régir le comportement d’autres personnes en leur offrant 
des récompenses tangibles en réponse à un comportement souhaité. 


s Pouvoir coercitif: capacité de régir le comportement d’autres personnes en les menaçant 
des conséquences désagréables de leur refus de suivre une directive. 


Dans les entreprises, on confère habituellement au directeur fonctionnel un niveau d’autorité 
légitime proportionnel à ses responsabilités, pour qu'il dispose ainsi du pouvoir nécessaire 
pour exercer les responsabilités qu’on lui confie, notamment pour faire exécuter ses décisions; 
de plus, il peut s'appuyer sur le pouvoir économique et le pouvoir coercitif de l’entreprise. 
La situation n'est pas aussi claire dans la gestion d’un projet. Comme la direction d’un projet 
est une affectation temporaire, l’entreprise hésite (et avec raison) à déléguer officiellement 
un niveau élevé d’autorité légitime au chef de projet: pour diriger, il doit donc se fier surtout 
à son influence d'expert et à son charisme. 


EFF] LE POUVOIR D'INFLUENCE DU CHEF DE PROJET 


Parmi les sources d’influence disponibles au chef de projet, on retrouve l'expertise due à la fonc- 
tion et aux connaissances ainsi que le charisme. 


L'expertise due à la fonction. Les ressources feront volontiers preuve, à l'égard du chef de projet 
désigné, d’un préjugé favorable: sa nomination témoigne en effet de la confiance qu'a en lui 
la direction qui lui a confié la responsabilité du projet. 


L'expertise due aux connaissances. La nomination du chef de projet confirme que l’entreprise 
reconnaît qu’il possède les connaissances nécessaires (sur la discipline et sur la gestion de pro- 
jets) pour assumer cette fonction. De plus, ayant été le premier engagé dans le projet et ayant 
dirigé sa planification, c'est le chef de projet qui le connaît le mieux. Enfin, au cours de la phase 
d'exécution, c'est vers lui que sera dirigée la plus grande partie de l’information nouvelle. 


Le charisme. Des nombreuses définitions de ce terme, il se dégage qu’il s’agit d’une capacité 
qu'ont certaines personnes, en vertu de leurs qualités personnelles, d’en attirer, influencer 
ou inspirer d’autres. Il ne faut pas nécessairement être capable d’enflammer un auditoire pour 
avoir du charisme. Le charisme, pour un chef de projet, c'est une image d’assurance envers ses 
capacités, de confiance, de succès; une attitude attentive envers son équipe et respectueuse 
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envers les divers intervenants. C’est ainsi que le chef de projet réussira à attirer d’autres per- 
sonnes (par exemple, les membres de l’équipe de projet) pour qu'elles s’identifient à lui et sur- 
tout, à travers lui, au projet. 


Pour diriger efficacement, le chef de projet doit donc prendre conscience de la force et de l’éten- 
due de son influence. S'il tente de diriger, d'imposer ses décisions, avant d’avoir acquis suf- 
fisamment d'influence, il pourra avoir la surprise de voir ses demandes ignorées par ses col- 
laborateurs. Dans la plupart des cas, heureusement, l'autorité de son poste, même si elle est 
limitée, appuyée par son expertise et son charisme, conférera au chef de projet l’influence 
nécessaire pour exercer une direction qui assurera le succès du projet. On nomme souvent 
leadership cette combinaison d'autorité, d'expertise et de charisme. 


Le chef de projet pourra aussi compter sur la qualité de ses collaborateurs: non seulement les 
projets attirent-ils des personnes particulièrement dynamiques, mais, au moment de la dota- 
tion, la direction a habituellement choisi les meilleures ressources disponibles pour assurer 
le succès du projet. 


EX] LA PRISE DE DÉCISION 


De par sa fonction même, le chef de projet a la responsabilité de prendre ou de s'assurer que soit 
prise toute décision nécessaire au bon déroulement du projet: ceci est une fonction de gestion 
que le chef de projet doit assurer continuellement, du début à la fin de la phase d'exécution. 
Plusieurs de ces décisions concernent simplement la mise en œuvre et les modifications suc- 
cessives, selon l’évolution du projet, du plan d'exécution, notamment le choix des meilleurs 
moyens, dans les circonstances, de produire et livrer l’extrant; d’autres décisions concernent 
la réaction à des situations inattendues: demandes de changement, apparition de nouveaux 
risques, etc. 


Les ouvrages sur le comportement organisationnel évoquent souvent que la prise de décision 
se décomposerait en trois étapes : 


se une étape de recherche, une sorte de veille, dans laquelle le décideur sonde constamment 
l'environnement à la recherche de situations nécessitant une prise de décision; 


s une étape de conception, dans laquelle le décideur élabore et analyse différentes options 
d'action; elle est indispensable; 


s une étape de choix, dans laquelle le décideur compare les options étudiées et décide de l’ac- 
tion à prendre. 


Dans un contexte accéléré comme celui de l'exécution d’un projet, les occasions de prendre des 
décisions se présenteront d’elles-mêmes: le chef de projet n’aura pas à sonder l’environnement, 
simplement à suivre l’évolution du projet et de son contexte. À cause du contexte accéléré, 
justement, la tentation sera grande de choisir la première solution qui lui viendra à l'esprit 
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ou lui sera suggérée : il devra plutôt se forcer à rationaliser sa prise de décision et à considérer, 
définir et évaluer plus d’une solution au problème. Il choisira parmi elles et prendra sa décision 
de préférence avec son équipe. Il ne doit pas oublier que, dans le contexte d’un projet, mieux 
vaut souvent prendre une mauvaise décision et la corriger rapidement plutôt que de ne rien 
faire et laisser la situation se dégrader au point où on ne puisse plus la corriger. 


Cependant, il ne suffit pas que le chef de projet prenne de bonnes décisions. Il faut aussi 
qu'elles soient acceptées et exécutées par ses collaborateurs membres du groupe d'exécution. 
Ceci relève de son leadership. 


EX) LE LEADERSHIP DANS LE PROJET 


Un auteur dont l'identité s’est perdue aurait affirmé: «le leadership, c'est l’art d'amener des 
personnes à accomplir volontairement une tâche qui doit être exécutée.» Dans un projet, 
cette tâche, commune aux ressources, c'est la production et la livraison de l'extrant du projet. 
Le leadership du chef de projet, c’est de susciter cette volonté d’y contribuer. 


Il ne manque pas d’auteurs pour expliquer ou illustrer comment les notions de leadership 
s'appliquent au chef de projet. La synthèse de Whitten [2001] est intéressante dans sa formu- 
lation. Selon cet auteur, le leadership du chef de projet signifie ce qui suit: il est le membre 
principal de l’équipe de projet et unit l’équipe; il inspire et guide son équipe dans la poursuite 
du but commun ; il fait preuve d’intégrité et est une source continuelle d'énergie; il encourage 
les comportements souhaitables et constitue un exemple pour les autres; il doit rendre compte 
de ses actions; il obtient des résultats. 


Le leadership du chef de projet 
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22.4.1 Le partage du leadership avec l'équipe 


Des recherches sur le fonctionnement des groupes ont permis d’identifier diverses dimensions 
du leadership. En les appliquant aux équipes de projet, Thomsett [1980] les a synthétisées 
en rôles comme suit (ces rôles n'ont pas vraiment changé depuis la parution de cet ouvrage): 


un modérateur qui organise et gère les réunions de coordination interne; 
un porte-parole qui gère les relations du groupe avec les intervenants externes; 


un organisateur qui prend l'initiative des choses à faire et gère les crises liées au processus; 


un facilitateur, qui gère la cohésion du groupe, s'assure que le mérite de chacun est reconnu, 
réconforte ceux qui en ont besoin et fait circuler l’information; 


s un super technicien qui résout les problèmes, communique son savoir, arbitre les diver- 
gences techniques et met au point de nouvelles techniques ; 


s un entrepreneur, qui cherche les possibilités d'amélioration, envisage les implications 
à long terme du projet et les suites à lui donner. 


Toutes ces fonctions de leadership doivent être assumées tout au long de la phase d'exécution. 
Le chef de projet pourrait s’en charger lui-même et, de fait, au début de cette phase, il doit 
souvent le faire. L'expérience a toutefois démontré qu’il vaut mieux partager progressivement 
ces fonctions avec les membres de l’équipe de projet. 


Pour ces collaborateurs, ces responsabilités accrues constitueront un élément supplémentaire 
de motivation, en satisfaisant leurs besoins d’actualisation. Le chef de projet n’a pas à s'inquiéter 
de leurs initiatives; s’il a bien établi son leadership, ses collaborateurs se tourneront naturelle- 
ment encore vers lui en cas d’ambiguïté, d’hésitation, pour résoudre des difficultés majeures, 
pour effectuer les contrôles importants. 


22.4.2 L'évolution du leadership 


Le partage des fonctions du leader entre les membres de l’équipe n’a pas à se faire rapidement, 
dès le début de la phase d'exécution: il devrait plutôt se faire de façon évolutive, notamment 
pour les deux raisons suivantes. 


s L'équipe de projet et les collaborateurs s’approprieront progressivement le projet et seront 
de mieux en mieux habilités à prendre les décisions relatives à sa conduite. 


s Pour contrôler l’évolution du projet, le chef de projet devra passer de plus en plus de temps 
à discuter et négocier avec sa direction et avec le promoteur; l'exécution devra continuer 
de progresser sans sa présence constante. 


Collerette [2000] a identifié sept niveaux dans l’évolution du leadership, qui sont illustrés 
à la figure 22-1. 
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FIGURE 22-1 L'évolution du leadership au cours de l'exécution 


L'imposition. Au tout début de la phase d'exécution, le chef de projet doit imposer des déci- 
sions, qu’il n’a pas prises, comme l'affectation des ressources principales au projet (faite par 
la direction), les contraintes d'échéance et de budget (convenues avec le promoteur) et le plan 
d'exécution approuvé. L'équipe de projet reconnaîtra que sa nomination même lui confère 
l'autorité nécessaire pour imposer ces décisions. Mais le chef de projet devra démontrer par ses 
explications et ses agissements que l'imposition n'est pas le type de leadership qu'il exercera. 


La pression. Au fur et à mesure que l'exécution progresse, le chef de projet devra cesser de faire 
appel à son autorité et plutôt tenter de suggérer fortement les actions à prendre pour atteindre 
les objectifs. S'il a réussi à motiver suffisamment son équipe, il pourra faire adopter les actions 
qu'il croit devoir prendre. 


La consultation. Éventuellement, le chef de projet observe que l’équipe s'est approprié les 
objectifs et les modalités d'exécution du projet. Il est temps de commencer à consulter systé- 
matiquement son équipe avant de prendre des décisions. 


La cogestion ou direction partagée. À mesure que l’exécution progresse, le chef de projet 
doit passer de plus en plus de temps en coordination externe. Simultanément, les membres 
de l’équipe de projet deviennent de plus en plus familiers avec le plan d'exécution et la progres- 
sion dans la production de l’extrant. L'influence reliée à l'expertise s’est ainsi déplacée du chef 
de projet vers ses coéquipiers. Le chef de projet devrait reconnaître cette expertise accrue de son 
équipe et lui laisser prendre de plus en plus de décisions relatives à la mise en œuvre du plan. 


L'incitation. L'équipe de projet maîtrise maintenant le plan d'exécution. Le chef de pro- 
jet passe moins de temps avec son équipe et plus avec sa direction et le promoteur. De ces 
contacts externes, le chef de projet obtient une quantité considérable d’informations, à prendre 
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en considération dans les mises à jour du plan. Plutôt que d’imposer ces changements, le chef 
de projet devra inciter ses collaborateurs à effectuer les changements nécessaires, les convaincre 
de le faire en leur expliquant les avantages ou la nécessité de ces changements. 


Les suggestions. Dans la deuxième moitié du projet, l’équipe devient de plus en plus consciente 
de l’échéance qui se rapproche. Elle peut se sentir menacée dans la mise en œuvre du plan 
d'exécution et pourra être réticente à y incorporer les demandes de changement que lui trans- 
met le chef de projet. Pour maintenir un niveau élevé de motivation et de responsabilisation, 
il devra procéder par suggestion plutôt que par imposition. 


L'habilitation. Ultimement, l’équipe de projet peut assumer, pratiquement seule, l'entière 
responsabilité de la mise en œuvre du plan d'exécution. Dans une telle situation, l’équipe est 
autonome et devient moins accueillante aux directives, incitations ou suggestions du chef 
de projet qui menacent le respect du plan. Cette situation, préoccupante à première vue, n'est 
pas nécessairement néfaste pour le succès du projet si l’équipe demeure réceptive à l’infor- 
mation obtenue de l'extérieur et transmise par le chef de projet et la prend en considération 
dans les modifications éventuelles du plan d'exécution. 


EM LE TEAM BUILDING 


Personne ne met en doute aujourd’hui la nécessité du travail en équipe. Mais le travail en équipe 
n'est pas aussi naturel qu’on le penserait : on a constaté que le seul fait d’assigner quelques per- 
sonnes à un groupe de travail n’a pas comme effet automatique que ces personnes commencent 
à travailler ensemble efficacement et harmonieusement. D'où la nécessité des mesures de team 
building visant à faciliter le développement de l'esprit d’équipe. 


Team building 


Ensemble des activités visant à tisser des liens et à constituer, avec les personnes affectées au projet, une 
véritable équipe ; ces activités peuvent prendre la forme de simulations de gestion, d'activités sportives, 
culturelles, artistiques ou créatives conçues pour développer et favoriser la cohésion et l'esprit d'équipe. 


22.5.1 Les niveaux d'interaction dans les équipes 


Selon Dyer, Dyer et Dyer [2013], diverses activités peuvent demander des niveaux différents 
d'intensité du travail en équipe. 


s Dans certaines activités, l’interdépendance entre les membres de l’équipe est modulaire: 
chaque membre de l’équipe fait son travail et les résultats de l’équipe sont la somme des 
résultats de ses membres (le golf en équipe et un département dans une université). 


s D'autres activités demandent une interaction plus étroite, dite interdépendance séquen- 
tielle, entre les membres de l’équipe: chaque membre fait son travail, dont le résultat est 
fonction du résultat du membre qui l’a précédé (une équipe de baseball et un service 
de comptabilité). 


Chapitre 22 La direction du projet 


325 


s Finalement, certaines activités demandent une interaction très étroite et pratiquement 
constante, dite interdépendance réciproque, entre les membres de l’équipe. En effet, pour 
faire son travail correctement, chaque membre de l’équipe a besoin d’information conti- 
nuelle sur le travail des autres membres et les résultats de l’équipe dépendent d’un degré 
élevé d'interaction constante (une équipe de hockey et une équipe SWAT d'intervention 
des services de police). 


On conclut facilement qu’une équipe de projet demande un niveau élevé d’interdépendance 
réciproque. 


22.5.2 L'équipe et son évolution 


Il est d'observation courante qu'on ne peut s’entendre avec tout le monde: en rencontrant des 
personnes, on ressent spontanément de l’affinité avec certaines, de l’antipathie envers d’autres 
et de l’indifférence envers la majorité (dans des proportions qui seraient de 15 %, 15 %, 70 %). 


Selon plusieurs auteurs, le développement d’une équipe passe par cinq étapes nommées 
en anglais par les termes mnémotechniques de Forming, Storming, Norming, Performing 
et Adjourning. 


s Formation ou Recherche: chaque membre se pose des questions sur le but et l'objectif 
de l’équipe et sur son propre rôle. 


s Turbulence: on se questionne sur les tâches et les moyens et chacun tente de se positionner 
dans l’équipe. 

s Ajustement: chaque membre de l’équipe s’identifie à celle-ci, apprécie ses coéquipiers 
et y assume son rôle. 


= Performance: le groupe travaille de concert pour atteindre l’objectif commun; il est efficace. 


s Fin du travail en équipe: deuil dans le cas d’une équipe temporaire (comme une équipe 
de projet) ou transformation du mandat d’une équipe qui devient permanente. 


22.5.3 La nécessité du team building 


Qu'il s'agisse d’une unité administrative à laquelle se joignent de nouveaux membres, d’une 
équipe sportive à la poursuite d'un championnat année après année ou d’une équipe de projet, 
il faut s’assurer que l’équipe atteigne au plus tôt l'étape de la performance: le team building 
désigne l'ensemble des moyens utilisés pour y arriver. 


Le team building est particulièrement nécessaire dans le cas d’un projet, à cause notamment 
des particularités suivantes. 


s L'équipe de projet est formée en bloc, contrairement à une équipe sportive qui, chaque 
saison, doit intégrer quelques nouveaux joueurs à un noyau déjà bien soudé ou à une unité 
administrative qui ne change qu'en cas du départ d’un se ses membres ou de l’arrivée 
d'un nouveau. 
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s L'équipe de projet est temporaire, contrairement à une équipe sportive ou à une unité 
administrative, dont les activités continuent année après année. 


se L'équipe de projet doit être performante rapidement, car la durée du projet est limitée. 


En faisant un choix judicieux de personnes au moment de la planification des ressources, 
le mandataire ou le chef de projet peut éviter de créer, dès le départ, des conditions qui ren- 
draient difficile l'émergence d’un esprit de corps dans l’équipe. 


Que peut faire de plus le chef de projet pour qu’un groupe de personnes devienne une équipe 
dont, selon l'expression chère aux entraîneurs d’équipes sportives, le tout est plus grand que 
la somme des parties? La suite de cette section explique comment ces principes peuvent s'appli- 
quer à la direction du projet. 


22.5.4 Les moyens disponibles pour le team building 


Les moyens disponibles au chef de projet sont présentés ici en fonction des étapes du team 
building définies dans la section précédente. 


Adopter une charte d'équipe 


Les équipes de projet doivent devenir fonctionnelles et productives rapidement. Il est donc 
important, tôt dans la vie de ces équipes, que leurs membres s'entendent sur un certain nombre 
d'objectifs de travail qu’ils partagent, ce qui permettra de délimiter un périmètre de coopé- 
ration. La préparation d’une charte d'équipe est un bon moyen de démarrer la construction 
d’une équipe. Il est important de la baser sur une discussion franche sur ces objectifs, la com- 
préhension du plan d'exécution et la répartition des responsabilités ; il faut y consacrer le temps 
nécessaire. Si cette discussion révèle des divergences importantes dans la compréhension 
du contexte du projet, du mandat et du plan d'exécution, il faut en discuter et résoudre ces 
obstacles. La charte qui en résoudra devrait être un document très succinct, maïs clair et précis. 


L'expérience a démontré en effet que les équipes qui éprouvent des difficultés interpersonnelles 
importantes sont souvent aux prises avec des conflits d'objectifs non décelés et, par consé- 
quent, non résolus. Il faut s'entendre aussi sur les détails du fonctionnement de l’équipe, dont 
l'organisation des réunions régulières de coordination interne (chapitre 23). Ceci peut être 
fait à l’occasion de la mise en route interne. 


Bien expliquer le plan d'exécution 


Dans la mesure où il a effectué une planification rigoureuse et qu’il l’a bien communiquée 
lors de la session de mise en route interne, le chef du projet a déjà fait beaucoup pour faciliter 
le passage de l’équipe à travers les deux premières étapes de sa formation. Il a ainsi considé- 
rablement facilité la traversée des étapes de Formation et de Turbulence. 


Pour faciliter l’Ajustement, le chef de projet peut aider les membres à bien comprendre le plan 
d'exécution et, surtout, à se l’approprier. Cette appropriation ne se fera pas nécessairement 
en douceur. Il est possible, en effet, que les membres de l’équipe souhaitent remettre en question 
les résultats qui leur sont présentés, dans le but de refaire un plan d'exécution qui convienne 
mieux à leurs compétences, à leurs convictions, à leurs aspirations ou à leur vision du projet. 
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Pour canaliser les énergies qui auraient été investies dans une remise en question, le chef 
de projet devrait rappeler à ses collaborateurs que le plan d'exécution qui leur est alors présenté 
subira des modifications au cours de la phase d'exécution et qu’ils seront les mieux placés pour 
suggérer de telles modifications. 


Organiser des activités de consolidation d'équipe 


Aujourd’hui, un nombre considérable d'entreprises, dont des organisateurs d'événements, 
offrent des activités structurées de consolidation d’équipe; il existe d’ailleurs une littérature 
abondante sur le sujet, comme le confirme une simple recherche sur Internet. Le choix d’une 
activité ou de quelques-unes doit être fait judicieusement et tenir compte des circonstances, des 
caractéristiques personnelles et culturelles des membres de l’équipe et, bien sûr, de l'échéance 
et du budget du projet. 


22.5.5 Les équipes diversifiées ou dispersées 


De plus en plus, les projets, même d'envergure modeste, sont réalisés par des équipes diver- 
sifiées (multiculturelles ou pluridisciplinaires) ou dispersées, leurs membres ne travaillant 
pas tous sur le même site. La gestion de ces équipes présente des défis particuliers, qui peut 
s'avérer un facteur de complexité : cela est discuté au chapitre 34. 


On serait porté à croire que les problèmes de construction et de gestion d’équipe sont encore 
plus difficiles. Bloch et Whiteley [2007], après avoir étudié le sujet en détail notamment 
au moyen d'entrevues de gestionnaires de haut niveau d'entreprises multinationales, tendent 
à relativiser ces problèmes. Ces auteurs concluent que, quelle que soit la culture des membres 
d'une équipe, ils ont des valeurs et des attentes communes, dont (en traduction libre): 


«vouloir être traité avec respect; 
être consulté et être impliqué; 


avoir une idée claire de l'avenir de l’organisation et de son propre rôle; 


se sentir membre et même copropriétaire de l’équipe, du projet ou de l’entreprise ». 


Selon ces auteurs, les différences culturelles sont bien réelles, mais elles n’ont pas la même 
importance que les attentes profondes. Ils concluent que les différences culturelles nécessitent 
d’être prises en considération et qu’on doit faire preuve de sensibilité à cet égard. Cependant, 
ces différences ne sont pas des freins à la construction d’une équipe; celle-ci peut être basée 
sur les affinités dans les motivations. 


EX LA MOTIVATION DES COLLABORATEURS 


Pour réussir à produire et à livrer l’extrant en respectant les contraintes et à fournir conti- 
nuellement une performance de haut niveau, l’équipe de projet doit demeurer motivée tout 
au long de la phase d'exécution. Selon différents auteurs, la motivation à agir commence par 
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la perception d’un besoin. Ce besoin crée un état psychologique appelé tension. La tension 
entraîne une réaction qui vise l'atteinte d’un objectif qui va satisfaire ou réduire le besoin qui 
a mis en marche le processus. 


L'important, pour le chef de projet, est de bien comprendre ce qu'est la motivation et comment 
il peut devenir un excellent motivateur. En effet, la motivation affecte la quantité et la qualité 
du travail produit. Bien sûr, en contexte de projet comme en contexte d'entreprise, la motivation 
n'est pas le seul facteur de productivité. L’habileté, l’intelligence, la formation, l'expérience 
et l'intégration des personnes affectées à un projet conditionnent aussi leur performance 
et leur productivité. Aussi motivée que soit une personne, on ne réussira pas à en obtenir 
la performance recherchée si on lui confie des responsabilités qui ne correspondent pas à ses 
compétences ou à ses attentes : normalement, en gestion de projets, cette difficulté est évitée 
par une planification des ressources bien exécutée et ajustée au besoin. 


22.6.1 La hiérarchie des besoins selon Maslow 


Il existe plusieurs théories de la motivation, dont traitent les manuels de comportement orga- 
nisationnel, comme celui de Luthans [2010]. L'une de ces théories ressort du lot comme étant 
la plus complète et probablement la plus applicable à la gestion de projets: celle de Maslow 
[1987]. Les principes élaborés par Maslow sur la motivation peuvent être présentés de façon 
simplifiée comme suit. 


# Le désir de satisfaire un besoin inassouvi constitue une source de motivation. 


s Ilexiste une hiérarchie dans les besoins (figure 22-2): c’est l'hypothèse fondamentale 
de la théorie de Maslow. 


se L'être humain cherche d’abord à satisfaire les besoins au plus bas de l’échelle avant d’être 
motivé par ceux du niveau supérieur. 


se Siun besoin inférieur qui était satisfait cesse de l’être, la personne oubliera sa poursuite 
d’un objectif supérieur et cherchera à satisfaire à nouveau le besoin de niveau inférieur. 


s Une personne dans l’impossibilité de satisfaire ses besoins supérieurs pourra régresser 
et tenter d'augmenter la satisfaction (pourtant jusque-là jugée suffisante) de ses besoins 
inférieurs. 


Si, alors qu'un musicien ou un conférencier exceptionnel enthousiasme un auditoire (il comble son besoin 
d'actualisation), une panne de courant éteint l'éclairage, le charme sera rompu et tous chercheront d'abord 


à voir clair et ne s'intéresseront plus qu'au rétablissement de l'éclairage. Les auditeurs auront régressé 
dans leur échelle de besoins parce qu'un besoin de plus bas niveau (sécurité), précédemment satisfait, 
aura cessé de l'être. J 
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Croître, 
BESOINS s'épanouir, 
D'ACTUALISATION s'améliorer 


S'estimer 
- BESOINS D'ESTIME soi-même, 


être estimé 


Se sentir à l'abri 


BESOINS DE SÉCURITÉ des dangers physiques 
et psychologiques 


Manger, boire, 
BESOINS PHYSIOLOGIQUES dormir, se loger, 
se vêtir 


L 
FIGURE 22-2 La hiérarchie des besoins selon Maslow 


22.6.2 Le projet comme source de satisfaction des besoins 


Un des plus grands défis du chef de projet durant la phase d'exécution est d'obtenir la meilleure 
productivité possible des personnes constituant son équipe. Pour y arriver, le chef de projet doit 
réussir à maintenir ce groupe hautement motivé. Pour cela, il doit trouver le moyen de satisfaire 
les besoins inférieurs de façon que ses collaborateurs puissent être motivés à faire des efforts 
pour satisfaire leurs besoins supérieurs. 


La satisfaction des besoins physiologiques et de sécurité 


En ce qui a trait à la satisfaction des besoins physiologiques et de sécurité comme source de moti- 
vation, le chef de projet a relativement peu d’influence: dans la plupart des cas, il ne dispose 
pas du pouvoir nécessaire pour changer les conditions salariales et normatives de travail des 
membres du groupe d'exécution, conditions qui contribuent à la satisfaction des besoins physio- 
logiques et de sécurité. Par contre, tôt dans le projet, de préférence au stade de la planification, 
il s’assurera que les conditions matérielles de travail soient adéquates: horaire de travail, locaux, 
ameublement, outils et fournitures, services de soutien, etc. ; si ces conditions sont détériorées 
par la suite, il s’appliquera à les restaurer rapidement. 
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La satisfaction des besoins d'appartenance 


La satisfaction des besoins d'appartenance est la troisième source de motivation disponible 
au chef de projet: son influence à cet égard est beaucoup plus grande. C’est lui qui a le pouvoir 
(et la responsabilité) de créer une équipe cohésive à partir des personnes qui sont affectées 
au projet. Ainsi, tout au début de la phase d'exécution, le chef de projet devra consacrer beau- 
coup d’énergie et de créativité à la constitution d’une équipe véritable et, par la suite, à son 
maintien : son outil, les activités de team building. 


La satisfaction des besoins d'estime 


La satisfaction des besoins d'estime est aussi du ressort du chef de projet qui peut continuer 
d'exercer un effet motivateur une fois l’équipe constituée et les membres intégrés à cette équipe. 
Tout au long de la phase d'exécution, le chef de projet peut s’assurer que chaque membre 
de l’équipe reçoive constamment, de sa part et de la part des autres coéquipiers, le crédit qui lui 
est dû. C’est surtout dans sa fonction de coordonnateur que le chef de projet pourra favoriser 
ce facteur de motivation. C’est souvent lui, en effet, qui dispose le premier de l'information sur 
les réalisations et les succès de ses collaborateurs: c'est donc lui qui est en mesure de diffuser 
cette information. Il le fera au moment approprié, pour que cette diffusion ait le meilleur 
impact possible, qu'elle soit authentique et perçue comme telle. 


La satisfaction des besoins d'actualisation 


Le chef de projet peut aussi (et surtout) utiliser la satisfaction des besoins d’actualisation 
comme facteur de motivation en favorisant, par divers moyens, la croissance professionnelle 
(et, à l'occasion, personnelle) des membres de l’équipe de projet. On peut considérer trois 
moyens principaux à sa disposition: la distribution des tâches, la diffusion de l'information 
et la participation à la prise de décision. 


En distribuant les tâches, le chef de projet peut et doit s’assurer que chaque personne se voie 
confier des tâches significatives et correspondant à ses compétences et à ses aspirations. 


En diffusant à ses collaborateurs toute l’information nécessaire, le chef de projet facilite leur 
travail. En en diffusant même plus qu’ils n’en ont strictement besoin, le chef de projet leur 
démontre qu’il leur fait vraiment confiance et les considère comme des partenaires; ils com- 
prendront mieux alors que le chef de projet doive prendre des décisions qui ne semblent pas 
logiques si on n’a pas toute l’information. Évidemment, une grande prudence est de rigueur. 


Enfin, le chef de projet peut favoriser une prise de décision en équipe pour des aspects signi- 
ficatifs de la gestion du projet. Les collaborateurs s’impliquent davantage et deviennent alors 
des coopérateurs. Étant plus motivés parce que leurs besoins d'actualisation sont davantage 
satisfaits, ces collaborateurs feront mieux leur propre travail et, détenant plus d’information, 
seront en mesure de faire des suggestions utiles à leurs coéquipiers et au chef de projet. 
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EFXA LA GESTION DES CONFLITS 


La définition imagée qu'Eddy [1985] donnait du conflit est encore d'actualité: «il y a conflit 
lorsqu'on constate des divergences dans les besoins, les buts, les attitudes, les valeurs et les 
perceptions; aussi lorsqu'il y a concurrence pour l'obtention de biens que plusieurs per- 
sonnes recherchent : une augmentation de salaire, une promotion, la reconnaissance, le plaisir 
de gagner, le triomphe d’une idée chère, etc. Les conflits se développent aussi parce que, en tant 
qu'humains, nous sommes des créatures émotives et nous attachons toutes sortes de senti- 
ments aux événements qui se produisent dans nos vies. [...] Les ego sont remis en cause, les 
vieilles réactions sont ravivées, l’adrénaline jaillit, on formule des stratégies pour vaincre 
l'adversaire, etc. » 


Dans la gestion de projets, les sources de conflits concernent souvent le choix des moyens d’exé- 
cution des tâches, l’affectation de tâches moins gratifiantes ou intéressant plus d’un membre 
de l’équipe, l'emploi du temps d’une ressource partagée entre deux ou trois projets, l’allégeance, 
pour une ressource affectée à un projet dans une structure matricielle, etc. 


Traditionnellement, l'objectif était d'éviter, pratiquement à tout prix, le conflit dans les groupes: 
il était vu comme un frein à la productivité ou à l'atteinte des objectifs fixés. L'image de succès 
du travail en groupe était celle d’un environnement sans conflit: le bon gestionnaire savait 
les éviter. Plus récemment [Kerzner, 2013], on a commencé à dégager une vision plus réaliste 
du conflit. On le considère maintenant comme un résultat naturel du travail en équipe, iné- 
vitable, nécessaire même, devant être géré (et non évité) et pouvant contribuer positivement 
à l’atteinte des objectifs. 


22.7.1 Les avantages du conflit 


On mentionne parfois la distinction entre conflits fonctionnels et dysfonctionnels, les conflits 
fonctionnels étant, bien entendu, ceux qui favorisent une meilleure performance de l’organi- 
sation et vice-versa. En fait, ce n’est pas le conflit qui est dysfonctionnel ou non; c'est l’équipe 
qui peut le devenir si on a mal géré un conflit important. En réalité, on peut même identifier 
certains avantages associés à l'apparition de conflits dans la gestion d’un projet. 


# Le conflit favorise le changement et l'adaptation de l’organisation: il attire l'attention sur 
certains problèmes qui peuvent nuire au travail et frustrer les membres de l’équipe. 


s La discussion franche provoquée par les conflits est souvent la première étape dans le pro- 
cessus de leur résolution. 


s Un conflit bien résolu renforce les relations interpersonnelles et remonte le moral de 
l’équipe. 
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22.7.2 La prévention par la gestion proactive 


En se basant sur les constats ci-dessus et dans une perspective de leadership participatif 
et d'avantages potentiels des conflits pour l’équipe de projet, il y a lieu, selon Kerzner [2013], 
de considérer des stratégies proactives visant à prévenir que des divergences d'opinions dégé- 
nèrent en conflits et à gérer ceux-ci s’ils apparaissent. 


Prévenir les conflits par la planification : une planification rigoureuse éliminera les che- 
vauchements de responsabilités, les directives contradictoires, etc. 


Créer un climat propice: les conflits doivent être considérés comme un résultat naturel 
et inévitable du travail en équipe. 


Encourager l’honnêteté: les membres de l’équipe devraient être encouragés à faire part 
ouvertement de leurs sentiments et pensées concernant le projet. 


Éviter les jeux de pouvoir: les tactiques secrètes et coercitives peuvent conduire l’équipe 
à sa destruction. 


Créer une situation de gagnant-gagnant : empêcher les personnes ou groupes défendant 
des idées divergentes de se cantonner dans des positions de type perd-ou-gagne. 
Faciliter la communication: dans les situations conflictuelles, le leader démontre aux 
membres qu'il les comprend et leur demande de démontrer qu’ils le comprennent. 


Mettre au point des mécanismes efficaces. Chaque membre devrait se sentir à l’aise de ren- 
contrer le chef de projet, seul ou en groupe, pour discuter d’un conflit. 


22.7.3 La résolution par la gestion réactive 


Une fois accepté le principe que le conflit peut être bénéfique pour le groupe et qu’il doit être 
géré, il faut s'interroger sur la nature des méthodes de gestion appropriées. Kerzner [2013] 
considère cinq méthodes de gestion des conflits. 


La confrontation (confronter les personnes concernées et tenter d'arriver à des ententes): 
stratégie opportune si on a le temps et s’il existe un degré élevé de confiance réciproque 
entre les personnes concernées. 


Le compromis (négocier, obtenir des concessions de part et d’autre et arriver à des solutions 
mitigées) : stratégie opportune si les enjeux sont modérés et si on veut maintenir de bonnes 
relations. 


Laccommodement (temporiser) : stratégie opportune si on veut à tout prix maintenir l’har- 
monie dans l’équipe et si la temporisation n’aggrave pas le conflit. 


L'imposition (dicter d'autorité une solution au conflit) : stratégie opportune si on doit 
prendre rapidement une décision ou si l’on est certain que la solution imposée sera acceptée. 
Le retrait (ignorer le conflit) : stratégie opportune si on croit que le problème va se résoudre 
de lui-même. 


Ces méthodes de résolution des conflits sont apparentées aux stratégies de négociation, un sujet 
discuté au chapitre 36. 
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Suggestions de discussion 


Êtes-vous un bon preneur de décision ? Expliquez pourquoi. Sur quel sujet avez-vous le plus de difficulté à prendre 
une décision ? Vos collègues seraient-ils d'accord avec cette évaluation ? Pourquoi ou pourquoi pas ? 


Naît-on leader ou le devient-on ? 


Le partage du leadership ne présente-t-il pas des risques substantiels de perte de contrôle sur l'équipe de projet ? 
Pour le chef de projet, ces risques ne sont-ils pas bien plus grands que les avantages que ce partage lui rapporte ? 


Que répondre au chef de projet qui affirme: «Les membres de mon équipe de projet sont rémunérés pour 
faire leur travail. Qu'ils fassent leur travail comme de vrais professionnels. Ce n'est pas à moi de les motiver; 
je n'ai besoin de personne pour me motiver, moi! » ? Que penser du chef de projet avec lequel ces personnes 
travaillent ? De l'organisation qui l'a nommé ? 


«On affirme que le conflit est inévitable et peut même être bénéfique. C'est une illusion dont se bercent les 
rêveurs. Un chef de projet doit absolument éviter les conflits, sous peine de compromettre son avancement. 
La meilleure façon de les éviter, c'est encore de diriger son personnel avec une main de fer dans un gant de 
velours. Les ordinateurs n'ont rien apporté de neuf à cette bonne vieille méthode. Elle fonctionne, je l'ai appris 
en vingt ans de pratique.» Commentez. 
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Résumé du chapitre 
LA DIRECTION DU PROJET 


Les difficultés de la direction Tiennent à la rapidité d'exécution, à la nouveauté de l'équipe, aux 
de projet contraintes qui sont sources de tension, à l'autorité limitée du chef 
de projet 


Le pouvoir d'influence du chef Son influence est dûe surtout à son expertise reconnue (résultant 
de projet de sa nomination et de sa connaissance du projet) et à son charisme 
personnel 


La prise de décision Le contexte du projet fait que la décision doit être prise rapidement; 
mieux vaut prendre une mauvaise décision et la corriger rapidement 
que ne pas prendre de décision et laisser la situation se dégrader 
jusqu'à ce qu'on ne puisse plus la corriger 


Le leadership dans le projet Le chef de projet doit assumer son rôle de leadership, partager celui-ci 
avec l'équipe et le faire évoluer à mesure que l'exécution progresse 


Le team building Les principes du team building s'appliquent; les moyens disponibles 
au chef de projet sont un bon plan d'exécution, la session de mise 
en route interne, la création d'un esprit de corps et l'ajustement 
du leadership au degré d'évolution de l'équipe 

La motivation des collaborateurs : La théorie de Maslow sur la motivation s'applique; divers moyens sont 
disponibles au chef de projet comme sources de motivation pour les 


La gestion des conflits 


s'appliquent; divers moyens sont disponibles au chef de projet dont 
une planification rigoureuse comme mesure préventive 
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24 Le contrôle et ses défis 
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e chapitre explique en quoi consiste la coordination de projet, une fonction de ges- 

tion que le chef de projet doit assumer de façon continuelle tout au long de la phase 

d'exécution. Le chapitre traite aussi de l’importance que prennent les divers moyens 
et modes de communication dans la coordination. 


EEXT LES OBJECTIFS ET DÉFIS DE LA COORDINATION 


Le terme de coordination a le même sens en gestion de projets qu’en général: c’est l’action 
d’agencer des éléments en vue d'obtenir un ensemble cohérent, un résultat déterminé. Dans 
un projet, on distingue la coordination interne et la coordination externe, chacune ayant son 
objectif particulier. 


23.1.1 La coordination interne 


Coordination interne 


Fonction de gestion exercée au cours de la phase d'exécution d'un projet, ayant pour objectif de s'assurer 
que les actions des ressources soient bien agencées et, notamment, de s'assurer que chacune d'elles 
dispose en temps voulu de l'information dont elle a besoin pour s'acquitter correctement de ses rôles 
et responsabilités. 


La coordination interne se fait principalement au moyen de réunions regroupant: les membres 
de l’équipe de projet selon les sujets discutés, certains membres de l’équipe de support et même, 
occasionnellement, des représentants de sous-traitants ou fournisseurs. L'objectif de ces réu- 
nions est d’échanger les informations et de prendre des décisions relatives à la progression 
de l'exécution du projet et à son évolution. 


Malgré leur caractère généralement peu protocolaire, ces réunions doivent être bien structurées 
pour être productives; comme des décisions s’y prennent, un compte-rendu doit être préparé 
et distribué. Ce compte-rendu prend souvent la forme d’une liste de points en suspens qui sert 
aussi d'ordre du jour de la réunion suivante. Cette liste est tenue à jour, de réunion en réunion. 
Elle devrait énumérer clairement tous les points en suspens à la fin de chaque réunion et bien 
identifier la personne responsable de les résoudre. Cette liste doit être distribuée à tous les 
membres de l’équipe dans les heures suivant la réunion. 


La réunion de coordination interne devrait être tenue régulièrement: si les participants sont 
assez rapprochés géographiquement, la meilleure solution est sans doute une réunion hebdo- 
madaire statutaire, dont l'horaire est planifié. Fixer le jour et l'heure des réunions périodiques 
de coordination interne devrait donc être l’une des priorités du chef de projet: il pourrait le faire 
au cours de la session de mise en route interne. Cela n'empêche pas d'organiser des réunions 
spéciales, qui peuvent être convoquées pour résoudre des problèmes particuliers. On ne met 
plus en doute l’importance de la coordination et des communications dans le succès des projets 
[Cleland et Ireland, 2006; Mepyans-Robinson, 2006; Tuman, 2006]. 
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23.1.2 La coordination externe 


Coordination externe 


Fonction de gestion exercée au cours de la phase d'exécution et ayant pour objectif de s'assurer que 
le promoteur soit correctement informé, en temps opportun, de la progression du projet à tous égards 
et soit ainsi en mesure de prendre les décisions qui lui reviennent; dans certains cas, des intervenants 
proactifs ou réactifs peuvent devoir être informés de certains aspects du projet. 


La coordination externe se fait, elle aussi, principalement au moyen de réunions. Elles portent 
sur l'avancement, les méthodes d'exécution, les difficultés rencontrées, les changements au plan 
d'exécution, etc. Les principales activités d’une telle réunion peuvent être: 


s la présentation, suivie de questions et réponses, d’informations sur l’avancement et les 
coûts ou de résultats intérimaires ; 


s la présentation des résultats soumis pour approbation, selon les conditions prévues au 
mandat ou dans le cadre de revues techniques; 


s des discussions relatives au règlement de points en suspens entre les deux parties; 


s la discussion de changements demandés par le promoteur ou le mandataire ou imposés 
par les circonstances. 


Dans un projet d'envergure modeste, le promoteur est représenté par l'administrateur du pro- 
jet, qui peut se faire aider à l’occasion de spécialistes. Dans un projet de grande envergure 
ou particulièrement complexe, le promoteur nomme souvent: 


s un Comité directeur formé de gestionnaires; il traite des questions d’échéance, de budget 
et de demandes de changement; il peut se réunir aux mois ou aux deux mois; 


s un Comité technique formé de spécialistes ; il sert de forum pour discuter des difficultés 
techniques qui se présentent; il peut se réunir une ou deux fois par mois ou plus souvent 
sur demande. 


Comme des décisions à caractère contractuel peuvent se prendre aux réunions de coordi- 
nation externe, celles-ci sont plus protocolaires et doivent être encore mieux structurées; 
un compte-rendu doit absolument être préparé et distribué. Elles devraient aussi être tenues 
régulièrement, de préférence face à face. Fixer le jour et l'heure des réunions périodiques 
de coordination externe avec le promoteur devrait donc être l’une des priorités du chef de pro- 
jet au moment de la session de mise en route conjointe. 


23.1.3 Les défis de la coordination 


La coordination pose des défis particuliers et importants dans le cas d’un projet. 


338 


PRINCIPES ET TECHNIQUES DE LA GESTION DE PROJETS 


s Le groupe d'intervenants (tant internes qu'externes) mis en interaction par le projet étant 
nouveau, il n'existe pas déjà entre eux de canaux de communication : ceux-ci doivent être 
établis. 


s Pour produire et livrer au promoteur un extrant qui le satisfasse, les exécutants devront 
tenir compte d’une quantité considérable d’informations. 


s La réunion apparaît comme un moyen privilégié de transmettre de l’information déci- 
sionnelle complexe et de s'assurer qu'elle soit correctement interprétée. 


s Pour les exécutants qui sont davantage portés sur la tâche (informaticiens, ingénieurs, etc.), 
une réunion apparaît souvent comme une perte de temps, un frein à leur productivité. 


Le défi de la coordination peut se résumer comme suit: comment transmettre une quantité 
importante d'informations, s’assurer qu’elle rejoigne rapidement les bonnes personnes et que 
celles-ci l’interprètent correctement, tout cela en tenant compte des contraintes de temps 
et de coût du projet ? 


La recherche d’un niveau optimal de coordination et de communication est donc relativement 
difficile : une dose excessive d'échanges peut créer des débordements de coûts dans l’immédiat 
et une dose insuffisante d'échanges pourra créer des problèmes majeurs pour cause de carence 
d’information. 


Administrer judicieusement le dosage d'échanges d’information est l’une des tâches les plus 
délicates du chef de projet durant la phase d'exécution. Il doit s'éloigner des deux positions 
extrêmes : celle du chef de projet qui garde toute l'information pour lui, prend les décisions 
seul et considère la coordination comme une perte de temps et celle du chef de projet qui est 
incapable de prendre une décision seul et multiplie les échanges d’information, reportant les 
décisions au point de compromettre l'avancement du projet. 


EF] LES ÉLÉMENTS DE LA COMMUNICATION 


Dans toute transmission d'informations, on observe un émetteur, un récepteur, des paliers 
de communication, un message et un canal de communication. 


23.2.1 Les émetteurs et les récepteurs 


La figure 23-1 identifie les principaux émetteurs et récepteurs des communications du projet. 
Elle illustre aussi les principaux axes de communication que le chef de projet doit établir 
et maintenir, avec ses principaux interlocuteurs, tout au long de la phase d'exécution et même 
après. 

Le chef de projet, s’il est l'émetteur principal, doit aussi être un récepteur vigilant et per- 
cevoir, comprendre et interpréter correctement les informations émises par ses différents 
interlocuteurs. 
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Le 
promoteur 


GROUPE D'EXÉCUTION 


Chef 
de projet 


Intervenants 
réactifs 


Autres 
ressources 


Intervenants 
proactifs 


Équipe 
de projet 


Direction du 
mandataire 


FIGURE 23-1 Les axes de communication durant l'exécution 


23.2.2 Les paliers de communication 


L'exécution d’un projet génère des quantités considérables d'informations, tant sur les aspects 
techniques du projet que sur sa gestion. Dans la conduite du projet au jour le jour, il se produit 
et s’'échange des informations utiles pour l’avancement du projet qui, dans la forme où elles 
sont présentées (elles sont souvent encore préliminaires ou fragmentaires), ne devraient pas 
être communiquées sans discrimination. Dans ce sens, on peut considérer un certain nombre 
de paliers de communication ou niveaux de partage des informations selon qu’elles : 


devraient être à l’usage exclusif de l’équipe de projet (des informations non confirmées sur 
les difficultés éprouvées, etc.) ; 


peuvent ou doivent être partagées entre l’équipe de projet et l’équipe de support (une 
erreur décelée à l’occasion d’un contrôle de qualité interne, etc.); 


peuvent ou doivent être partagées aussi avec les services administratifs du mandataire 
(aucune information sensible ne doit être cachée à sa direction); 


peuvent ou doivent être partagées aussi avec les partenaires, sous-traitants ou fournisseurs 
(les effets du prolongement d’un délai de livraison, etc.) ; 


peuvent ou doivent être transmises officiellement au promoteur ou être partagées officieu- 
sement avec lui. 
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Il est important que tous les membres du personnel d’une entreprise mandataire soient sensi- 
bilisés à la nécessité de restreindre ainsi la distribution de certaines informations concernant 
les projets. On ne préconise pas ici de cacher systématiquement des informations à ses par- 
tenaires ou sous-traitants ou même éventuellement au promoteur. Cependant, il faut éviter 
de transmettre des informations confidentielles, incomplètes, non circonstanciées ou non 
encore confirmées. Leur communication prématurée pourrait inquiéter inutilement un par- 
tenaire ou le promoteur et déclencher une réaction qui aurait pour effet de compliquer, de 
retarder, même de compromettre l'exécution du projet. 


23.2.3 Le message à communiquer 


Il est utile de donner quelques exemples des informations qui devront être communiquées 
au cours de l'exécution. 


Tout au début, le contenu du Plan de gestion du projet doit être communiqué au promoteur 
et à toutes les ressources, selon les besoins de chacune. Cela se fait normalement à l’occasion 
des deux sessions de mise en route. Cependant, si certaines personnes n'ont pas pu y parti- 
ciper, il faudra leur communiquer la partie du Plan qui les concerne. Pour chacune de leurs 
tâches, les exécutants sont susceptibles d’avoir besoin d'informations techniques produites 
par des tâches précédentes. 


Périodiquement, le promoteur doit être informé de l'avancement du projet. Pour préparer 
le rapport d'avancement, il faut être informé de l’état des tâches en cours ou qui devraient 
l'être (chapitre 24). 

Pour modifier ou préciser ses besoins ou ses spécifications, le promoteur pourra entreprendre 
des demandes de changement (chapitre 25). Si elles sont acceptées, le plan d'exécution sera 
modifié et tous les intervenants concernés devront être informés. 


EFF] LES CANAUX DE COMMUNICATION 


L'intérêt relatif des canaux de communication varie selon la nature des communications: 
informationnelles ou décisionnelles, officielles ou officieuses. 


23.3.1 Les communications informationnelles 
et décisionnelles 


La communication d'informations relatives au projet peut avoir un but informationnel ou déci- 
sionnel; cette distinction s'applique tout autant à la coordination interne qu’à la coordination 
externe. 


La communication informationnelle concerne la transmission d’informations principalement 
objectives en vue de déclencher ou de permettre une action. L'exécutant A détient une informa- 
tion dont l’exécutant B a besoin pour réaliser une de ses tâches; À communique l’information 
par le moyen le plus adapté et s'assure que B l’a reçue et comprise. 
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La communication décisionnelle, qui nécessite souvent une communication informationnelle 
préalable, concerne l’échange d’informations partiellement subjectives en vue d’une prise 
de décision commune. Par exemple, on doit décider d’accepter ou de refuser une demande 
de changement en fonction de ses avantages et de ses inconvénients. Il est important que 
chaque partie pouvant être affectée par la décision fasse part de son point de vue et prenne 
connaissance du point de vue des autres. La discussion suivant cet échange de points de vue 
permettra de prendre une meilleure décision. 


23.3.2 Les communications officielles et officieuses 


Tout échange d’information à caractère contractuel avec le promoteur doit être considéré 
comme officiel et faire l’objet d’une confirmation écrite, même lorsque cette information a déjà 
été communiquée verbalement ou officieusement. Les communications écrites doivent être 
précises et gérées de façon rigoureuse. 


La correspondance: chaque lettre ou courriel officiel reçu du promoteur doit faire l’objet 
d’un accusé de réception et, de préférence, être numéroté pour faciliter les références futures. 
Toutes les questions soulevées doivent éventuellement faire l’objet d’une réponse ou être enre- 
gistrées comme points en suspens jusqu'à ce qu'une réponse soit trouvée. 


Les comptes-rendus des réunions consignent des décisions importantes. 


Les rapports périodiques d'avancement, présentés au promoteur (le plus souvent mensuel- 
lement) ont pour but de l’informer de l’avancement du projet, des coûts encourus et des 
problèmes rencontrés. 


Les rapports ou documents techniques, souvent transmis au promoteur à la fin de chaque étape 
de l'exécution, ont pour but de présenter des résultats du travail qui fait l’objet du mandat. 
La qualité du rapport technique est un facteur de succès important dans la gestion des projets 
de conception, d'ingénierie, d'informatique et de façon générale, dans les projets impliquant 
des ressources humaines spécialisées. En effet, le rapport témoigne des résultats obtenus et ser- 
vira souvent de base à la suite à donner au projet. Il est donc important que ce rapport soit 
clair, complet, bien structuré, bien rédigé et bien documenté. 


23.33 Le courriel 
Le courriel est sans doute le meilleur outil pour les communications informationnelles. 


s Il permet de désynchroniser les communications quand l'interlocuteur n’est pas disponible 
au moment voulu. 


s Ilest inégalé pour transmettre rapidement de l’information écrite (données, informations, 
rapports, etc.). 


s Il permet de transmettre une information chiffrée précise et c’est le moyen privilégié 
de transmettre des informations volumineuses ou complexes. 


as Par contre, il ne permet pas de percevoir une réaction spontanée de l’interlocuteur à l’in- 
formation communiquée. 
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s Ilne s'avère pas un bon outil pour des communications à caractère décisionnel: il ne per- 
met pas d'interactions rapides. 


s Il peut occasionner des erreurs et des malentendus. 


23.3.4 La communication face à face 


Les communications face à face sont le moyen qui permet le niveau le plus élevé d'interaction 
entre les participants. C’est le moyen privilégié d'effectuer des échanges d'informations fruc- 
tueux. En effet, dans une communication face à face, la personne qui reçoit l'information 
communique spontanément sa réaction par son attitude corporelle, avant même de verbali- 
ser cette réaction. 


L'étude structurée du langage non verbal, cette façon économe, mais éloquente de commu- 
niquer remonterait au livre de Darwin The Expression of the Emotions in Man and Animal 
Darwin, 1872]. Aujourd’hui [Communication non verbale, 2015; Non Verbal Communication, 
2015], on reconnaît généralement ce qui suit. 


s Le langage non verbal inclut les communications qu’'émet (volontairement ou de façon 
subconsciente) une personne par sa posture, son habillement, ses gestes, la distance qu’elle 
met entre elle et son interlocuteur, son contact visuel, la modulation de sa voix, etc. Chacun 
de ces modes d'expression fait l'objet d’études particulières. 


se Le langage non verbal nest pas universel et la posture, les gestes, etc. n'ont pas la même 
signification dans toutes les cultures. De plus, tous les signes observés n'ont pas nécessai- 
rement une signification précise. 


s Il faut être prudent face aux nouvelles disciplines, comme la synergologie [Turchet, 2009], 
qui prétendent à l’universalité de l'interprétation du langage non verbal, ce qui est contesté 
[Lardeiller, 2008]. 


COMMENT 
TROUVES-TU 

MA NOUVELLE 
CHEMISE ? 


ELLE EST 
SUBERBE ! 


\ 


Le langage verbal et non verbal 
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Comme les réunions face à face sont beaucoup plus coûteuses en termes de temps et de frais, 
les protagonistes sont tentés d’en réduire le nombre. Ce serait une erreur de les éliminer. Bloch 
et Whiteley [2007] ont interviewé des gestionnaires de haut niveau, dirigeant des équipes 
internationales dispersées. Ces dirigeants sont unanimes à conclure que, malgré leurs coûts 
importants, des réunions face à face sont essentielles. 


23.35 Les réunions virtuelles 


Lorsque l’équipe de projet est dispersée et qu’une réunion face à face est requise, les réunions 
électroniques (via Skype ou GoToMeeting, par exemple) deviennent la meilleure alternative. 
Il y a ainsi possibilité de rejoindre des participants à différents endroits. On peut ajouter 
l’utilisation d'images ou l’utilisation simultanée d’un site électronique temporaire, réservé 
aux participants et utilisé pour afficher de l'information et la modifier au besoin au cours 
de la réunion: par exemple, des résultats préliminaires d'analyse, sur un chiffrier dont on peut 
faire varier certains paramètres. Pour que cette solution soit bénéfique, il faut que les outils 
utilisés soient maîtrisés par tous. 


23.3.6 Le téléphone 


Comme il permet d'apprécier, jusqu’à un certain point, les réactions de son interlocuteur 
(par son ton de voix, ses intonations, ses silences, etc.) et facilite les interactions verbales, 
le téléphone peut aussi être utilisé comme moyen de communication pour des fins décision- 
nelles, sauf pour les décisions délicates ou difficiles. En effet, on ne perçoit pas le langage 
corporel de son interlocuteur. 


EEXT LES TYPES DE RÉUNION 


Les réunions sont le moyen privilégié de faire des communications multidirectionnelles aux 
fins de décision. Elles peuvent avoir lieu face à face ou virtuellement grâce aux technologies 
de communications accessibles. Dans le contexte de la coordination d’un projet, les déci- 
sions concernant la fréquence et le contenu des réunions doivent être prises attentivement 
parce qu’il faut atteindre l’équilibre entre les deux points de vue suivants. La réunion prend 
du temps, coûte cher et monopolise des exécutants, dont certains ont l'impression de ne pas 
travailler à l'exécution de leurs tâches. Par ailleurs, sans réunions efficaces et fréquentes, 
il y a risque que les exécutants travaillent inutilement parce qu’ils se basent sur des informa- 
tions périmées. 

Les principaux types de réunions sont les suivants: 


s les réunions de mise en route se tiennent tout au début de l'exécution du projet; 


s les réunions de coordination interne, relativement officielles, se tiennent périodiquement, 
une fois par semaine dans bien des projets; 


s les réunions de coordination externe, plus officielles, se tiennent périodiquement, une fois 
par mois dans bien des projets. 
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EE) LA GESTION DES RÉUNIONS 


«S'il n’est pas nécessaire de tenir une réunion, il est nécessaire de ne pas la tenir. » [Streibel, 
2007, traduction libre]. Toute réunion doit être justifiée par un objectif précis et on doit com- 
parer ses coûts (présence, déplacements, etc.) et les avantages de la tenir ou non. On ne devrait 
jamais tenir une réunion (même statutaire) par simple habitude. Tous doivent considérer 
la réunion comme du travail, ce qui est plus difficile à faire pour les personnes de formation 
scientifique ou habituées à travailler seules sur des données. Le tableau 23-1 présente les étapes 


de la gestion d’une réunion et les intrants, activités et extrants correspondants. 


TABLEAU 23-1 


Préparation 
de la réunion 


Déroulement 
de la réunion 


Exploitation 
de la réunion 


INTRANTS 


Circonstances suggérant 


l'utilité d'une réunion; 
objectifs à atteindre 


Convocation des per- 
sonnes avec ordre du jour 


Compte-rendu 


ACTIVITÉS 


Détermination précise 
et ordonnancement des 
objectifs et identification 
des participants 


Débats, décisions, actions 
à prendre 


Diffusion du compte- 
rendu et relance des 
personnes mises en action 


Étapes de la gestion d’une réunion selon Aïm [2004] 


EXTRANTS 


. Convocation (identifiant 
. les personnes convoquées) 


avec ordre du jour 


Compte-rendu 


: Mise en œuvre des 
. actions décidées lors 


de la réunion 


23.5.1 La préparation 


Aïm [2004], cité libéralement ci-dessous, propose la méthode QQOQCEPC, pour la prépara- 
tion d’une réunion, qui consiste à répondre aux questions suivantes. 


s Qui? Quiest concerné, participe, doit être informé ? Qui convoque, rédige l’ordre du jour, 
animera les débats, assurera la logistique, etc. ? 


Quoi ? Quel contexte faut-il prévoir ? Que doit-on mettre à l’ordre du jour ? 

Où ? Dans quel lieu tenir la réunion ? 

Quand? Heures de début et de fin ? Durée des pauses et des repas ? Quelle fréquence ? 
Comment ? Avec quels moyens matériels et techniques ? 


Pourquoi? Justification de la réunion ? Quelles sont les attentes des participants ? 


Combien ? Combien de participants ? Quels sont les coûts et quelle est leur répartition ? 


23.5.2 Le déroulement 
On peut considérer trois rôles principaux dans l'animation d’une réunion: 


s le facilitateur, qui conduit la réunion et s'assure que tous participent; 


s le chronométreur, qui veille à ce que la réunion commence, progresse et se termine aux 
moments prévus ; 


Chapitre 23 La coordination et les communications 


345 


s le secrétaire, qui consigne par écrit l'essentiel de la réunion (décisions prises, actions 
à prendre, points en suspens, discussions principales) et prépare le compte-rendu. 


Dans une réunion de coordination interne, le chef de projet peut assumer tous ces rôles, mais 
il ne doit pas se placer dans une situation où il serait (ou même simplement paraîtrait) juge 
et partie : cela lui enlèverait de sa crédibilité. La qualité de sa prestation comme animateur est 
cruciale au succès de telles réunions. Si la réunion compte de nombreux participants, aborde 
des points difficiles ou comporte un ordre du jour chargé, le chef de projet a avantage à répar- 
tir les différents rôles parmi ses collaborateurs. Des ouvrages spécialisés, comme ceux d’Aïm 
[2004], de Parker et Hoffman [2006] et de Streibel [2007], énoncent clairement les principes 
qui devraient guider l’action du chef de projet et les techniques qu’il pourrait utiliser pour 
assurer la productivité des réunions de coordination. 


23.5.3 Le compte-rendu 


Un compte-rendu doit être préparé pour toute réunion officielle relative au projet; dans la coor- 
dination interne, il prend la forme d’une liste de points en suspens. Ce compte-rendu doit être 
précis, car il consigne souvent des décisions importantes et prend un caractère quasi contrac- 
tuel. Le compte-rendu ne fait que rapporter les décisions prises: il doit donc être bref et objectif. 
Le chef de projet désignera une autre personne pour le préparer; il pourra plus facilement 
animer la réunion. Le compte-rendu pourra ainsi être plus complet et plus objectif. 


Il est dans l'intérêt du projet que la personne chargée de préparer le compte-rendu puisse 
le faire aussitôt que possible après la réunion et le chef de projet doit éviter, en lui confiant 
d’autres tâches plus pressantes, de l'empêcher de le faire. Le compte-rendu doit absolument 
être distribué à toutes les personnes présentes ainsi qu'aux personnes qui auraient dû nor- 
malement participer à la réunion, mais n’ont pu le faire. Le compte-rendu peut aussi être 
transmis à des personnes concernées, mais, à moins d'entente préalable ou de politique d’en- 
treprise ad hoc, cela n'est fait qu'avec l'accord explicite des participants à la réunion. La liste 
de distribution complète (participants et autres personnes informées) doit toujours appa- 
raître en première page du compte-rendu. 


EX LES SYSTÈMES D'INFORMATION DE PROJET 


Le tableau 23-2 présente une liste partielle des principaux types d'informations dont le chef 
de projet doit assurer la gestion au cours de la phase d'exécution. Le principal outil disponible 
au chef de projet pour produire l'information relative au plan d'exécution est le progiciel 
d’ordonnancement utilisé. Ce progiciel peut aussi servir à gérer les modifications successives 
de ce plan (chapitre 24) pour le contrôle de l'avancement et des coûts. Dans certains cas, 
la comptabilité du projet peut être intégrée au système informatisé de comptabilité de l’entre- 
prise mandataire. Si cela s’avère impossible, le chef de projet devra se doter d’un système 
de comptabilité particulier pour le projet; les entreprises qui réalisent plusieurs projets se dotent 
d’un tel système. Quant aux autres informations, elles sont importantes, mais ne peuvent être 
gérées ni par le progiciel d'ordonnancement utilisé ni par le système informatisé de compta- 
bilité de l’entreprise. 
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INFORMATIONS 


ORIGINE 


Informations brutes non diffusées 


Nouveaux travaux 
à exécuter 


Nouvelles sur les 


conditions d'exécution 
du projet, dont les 
orientations et l'attitude 


du promoteur 


Documentation reliée 

à l'extrant de certaines 
tâches ou à des livrables 
intérimaires 


Heures imputées aux 
tâches 


Difficultés ou risques 
imprévus, rencontrés 
ou appréhendés 


. Promoteur, notam- 
ment par les demandes 
. de changement 


. Observations de l'envi- 
 ronnement du projet 
Chef de projet, à partir 
: de ses observations 


et des réunions avec 
. le promoteur 


: Tout exécutant, qui pro- 
 duit des résultats utiles 
à d'autres 


: Tous les exécutants, 

. périodiquement (fiche 
de temps souvent 

. hebdomadaire) 


: Tout exécutant 
confronté à une telle 
: situation dans son 

. travail 


Informations traitées pour diffusion externe 


Mises à jour du plan 
d'exécution 


Rapport d'avancement 


Information d'intérêt 
pour les intervenants 
externes 


Rapport partiel ou final, 
documentation accom- 
pagnant un extrant 
tangible 


: Chef de projet, à partir 
. d'informations obtenues 
de ses collaborateurs 


Chef de projet avec 
. le contrôleur, à partir 
. des informations 

. obtenues 


Chef de projet, à partir 
. de résultats partiels 
. pertinents 


Exécutant désigné 
. comme rédacteur, pour 
. chaque partie 


DESTINATION 


. Mandataire pour éva- 
. luation et acceptation 
: (ou non) 


Mandataire 


ou promoteur 
Équipes de projet 
- et de support 


Exécutants nécessitant 


. ces informations 


Contrôleur du projet: 


: donnée de base pour 
évaluer l'avancement 


Informations partiellement traitées, pour diffusion interne 


- Contrôleur du projet 
pour évaluer les coûts 
. encourus 


. Service de la paye 


Chef de lot, puis chef 


de projet 


Distribuées aux exécu- 
: tants concernés pour les 
: orienter 


: Promoteur 


: Intervenants externes 

. sélectionnés, l'accord 
du promoteur étant 

. impératif pour les inter- 
. venants réactifs 


Responsables internes 


de la qualité 


TABLEAU 23-2 Principales informations à gérer dans l'exécution d'un projet 


UTILISATION 


Incorporation dans 
le plan d'exécution 
à sa prochaine mise 


: à jour 


Partage progressif 


du leadership du projet 


Intrant pour les tâches 


en aval 
inclusion dans 


le prochain rapport 
d'avancement 


Informations à conso- 


lider pour le prochain 
rapport d'avancement 


Paye de l'employé 


Information à expliquer 
dans le prochain rapport 
d'avancement 


Intégrées au prochain 
rapport d'avancement 


Pour information 
et décision par 
le promoteur 


Information d'inter- 
venants externes 
sélectionnés 


Transmission au pro- 
moteur après contrôle 
de la qualité 
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Pour aider à gérer toutes ces informations, il existe aujourd’hui de nombreux outils grand 
public de travail collaboratif et de partage de documents (Dropbox, Google Drive, etc.). Pour 
des projets de grande envergure ou présentant des difficultés de communications particulières 
(par exemple des projets sur plusieurs sites), il existe aussi des outils ou plateformes de travail 
collaboratif conçus spécialement pour supporter la gestion des projets (Aconex, etc.). Ces outils 
facilitent la gestion des communications régulières, la transmission contrôlée des différentes 
versions des documents (y compris les plans et devis) et les processus, notamment ceux des flux 
de travail, selon les protocoles établis à la mise en route du projet. Certains ouvrages, comme 
celui de Dow et Taylor [2008], traitent de façon très détaillée des communications à toutes les 
étapes du déroulement des projets. 
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Suggestion de discussion 


Un jeune chef de projet, brillant technicien reconnu pour son honnêteté et sa capacité de travail, a récemment 
été affecté à la direction d’un projet de moyenne envergure, mais de grande importance stratégique et impli- 
quant de nombreux intervenants; il affirme: «Cela fait deux semaines que je travaille à ce projet. Comme 
je me suis retiré dans mon bureau, téléphone coupé, j'ai déjà terminé mon cheminement critique. Hier, mon 
patron m'a demandé de convoquer une session de mise en route et de préparer un Plan de gestion de projet. 
Je lui ai demandé ce qu'était un Plan de gestion de projet; il m'en a donné un exemple provenant d'un projet 
qui, selon lui, a bien réussi et dont le promoteur est, m'a-t-il assuré, très satisfait. Je ne comprends pas que 
l'on considère que ce projet ait réussi: si j'en juge par le contenu de ce Plan de gestion, ces gens-là passaient 
leur vie en réunions. Vivement, qu'on me donne deux collaborateurs travailleurs, mais peu bavards, un bureau 
isolé et qu'on nous laisse travailler en paix: le projet est assez difficile comme cela sans y impliquer encore plus 
de monde. Autrement, oubliez les échéances ! » Commentez. 


Résumé du chapitre 
LA COORDINATION ET LES COMMUNICATIONS 


L'objectif de la coordination S'assurer que tous les intervenants aient, en temps voulu, 
toute l'information nécessaire pour bien exercer leurs respon- 
sabilités et harmoniser leurs interventions 


La coordination interne Communication continuelle avec l'équipe de projet et les 
autres ressources, au moyen de discussions informelles, 
de réunions fréquentes, etc. 


La coordination externe Communication régulière avec le promoteur et les autres 
protagonistes externes au moyen de réunions périodiques, 
de correspondance, de transmission de rapports, etc. 


Les éléments Les communications sont bidirectionnelles. Les informations 
de la communication sont partagées en fonction du besoin qu'en ont les différents 
intervenants, compte tenu de leurs responsabilités 


Les canaux de communication Choisis selon la nature de la communication (informationnelle 
ou décisionnelle) et le degré d'interaction souhaité 


Les options vont du courriel à la réunion face à face, en pas- 
sant par le téléphone et la réunion virtuelle 


Certaines communications à caractère contractuel doivent être 
formalisées 


Les types de réunion Mise en route, coordination interne, coordination externe 


La gestion des réunions 


Les systèmes d'information 

de projet (planification et contrôle) et la comptabilité, il peut être utile 
de mettre en place un progiciel spécialisé pour la communica- 
tion et la gestion des informations du projet 


Phase d'élaboration 


CHAPITRE 


Le contrôle et ses défis 


Phase de planification 
20 La mise en route de l'exécution 
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Intrants 


Échéancier en vigueur, 
mis à jour au contrôle 
précédent 

Budget d'exécution 

en vigueur, mis à jour 
au contrôle précédent 
Spécifications relatives 
à la qualité et à la 
performance 
Informations sur l'expo- 
sition aux risques et les 


mesures de leur gestion 


24 Le contrôle et ses défis 


Déterminer la situation actuelle du projet: 

. avancement des travaux, coûts encourus, qualité 
. atteinte et exposition aux risques 

. Évaluer le temps requis et les coûts à encourir 

. pour compléter les travaux et atteindre les objec- 
: tifs (échéance, budget, spécifications, risques) 
Vérifier si le respect de ces objectifs est compro- 

: mis ou menacé 

: Définir au besoin des mesures de correction pour 
: assurer ou rétablir le respect de ces objectifs 

… Vérifier l'efficacité de ces mesures et mettre 
. à jour le plan d'exécution pour les incorporer 


ement 


26 La livraison et l'acceptation de l'extrant 
Phase de clôture 


23 La coordination et les communications 


Extrant 


. Plan d'exécution (tâches, 
. affectations, budgets, dates) 
. mis à jour périodiquement 
. pour incorporer les mesures 
. de correction et autres 
. changements 
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e chapitre traite du contrôle de l’avancement, des coûts, de la qualité et des risques 

au cours de la phase d'exécution du projet. L'objectif du contrôle d’un projet est de véri- 

fier si le respect des contraintes est menacé ou si le projet est trop exposé aux risques 
et, si tel est le cas, de mettre en œuvre des mesures de correction appropriées. 


EZKQ LE CONTRÔLE 


LA RÈGLE D'OR 


Un bon contrôle évalue des résultats et cherche des solutions plutôt que d'évaluer des personnes et 
chercher des coupables. 


Le contrôle est sans doute la fonction de gestion la plus difficile à exercer dans l'exécution 
d’un projet. Chez certains individus et dans certaines cultures [Hofstede, 2005], le mot contrôle 
évoque une image très négative : des atteintes injustifiées aux libertés individuelles, un frein 
systématique à la créativité, etc. Dans de tels milieux, le terme suivi est utilisé de préférence. 
Selon les auteurs, ce mot met l'accent sur l'observation, la mesure, mais ne véhicule pas assez 
clairement le concept d’action de redressement qui fait partie inhérente du contrôle. 


La plus grande difficulté vient peut-être du fait que, pour contrôler un projet, il faut évaluer 
certains résultats. Quand le chef de projet évalue ceux-ci, les personnes qui les ont produits 
peuvent se sentir évaluées elles-mêmes: certains collaborateurs craignent en effet de se sen- 
tir jugés comme personne. Ils auront tendance, pour se déculpabiliser, à embellir, même 
à maquiller les résultats et à minimiser les difficultés encourues et à venir dans leur produc- 
tion. Le chef de projet est responsable d’éviter les écueils associés à une telle attitude chez les 
personnes dont les résultats sont évalués. 


DU 


HOUR O 


4 
? 


Le contrôle de l'extrant 
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Cette orientation fondamentale de recherche de solutions doit transparaître dans les paroles, 
les actions et les attitudes du chef de projet lorsqu'il effectue des contrôles. Il doit, par celles-ci, 
convaincre ses collaborateurs qu’il est normal d’éprouver des difficultés en cours d'exécution. 
Par ailleurs, malgré sa difficulté, le contrôle est nécessaire: un projet contrôlé régulièrement 
pourra mieux atteindre ses objectifs. Le contrôle n’est pas un outil de répression, mais le meil- 
leur moyen de réduire l'incertitude et ainsi le stress de l’équipe. Il permet aussi d'éviter des 
dérapages qui se produiraient tôt ou tard, car plus les difficultés de l'exécution sont découvertes 
tôt, plus il est facile d'y remédier. 


C’est Le chef de projet qui est responsable du contrôle sous tous ses aspects et pour l’ensemble 
du projet. Dans un projet de grande envergure, il pourra être assisté par un contrôleur ou par 
le responsable de chaque lot. Dans le texte qui suit, l’expression chef de projet désigne donc 
la personne responsable du contrôle de l'ensemble du projet ou d’un de ses lots. 


24.1.1 Les paramètres à contrôler et leurs interactions 


Pour avoir du succès dans la gestion d’un projet, le mandataire doit prendre les moyens pour 
que les contraintes convenues soient respectées : il doit donc contrôler l'avancement, les coûts, 
la qualité et les risques. Or, dans la progression du projet, ces aspects sont en relation constante: 


s un projet qui retarde risque fort de dépasser son budget; 


s si la qualité s'avère déficiente et doit être corrigée, le projet risque fort de dépasser son 
échéance et son budget; 


# les nouveaux risques auxquels le projet est exposé peuvent demander des mesures de ges- 
tion importantes; 


s l'acceptation d’une demande de changement en cours d'exécution (chapitre 25) mène sou- 
vent à l'ajout de tâches qui n'étaient pas planifiées, ce qui peut prolonger la durée du projet 
et augmenter ses coûts. 


Le contrôle du projet doit considérer tous ces aspects individuellement tout en tenant compte 
de leurs interactions. 


24.1.2 Les étapes du processus de contrôle 


Quel que soit l'aspect du projet à contrôler, les étapes du processus de contrôle sont sensible- 
ment les mêmes. 


s Voir: déterminer objectivement et de façon précise la situation du projet au moment où 
on effectue le contrôle. 


s Prévoir: évaluer rigoureusement l'importance des travaux qu’il reste à faire, en tenant 
compte des retards, dépassements de coûts, carences de qualité ou exposition accrue aux 
risques qu'ils soient déjà survenus ou appréhendés. 


= Comparer: vérifier si, malgré ces difficultés, l'échéance, le budget et les normes de qualité 
sont toujours respectés. 


s Corriger: si le respect d’une contrainte est compromis ou menacé, déterminer des mesures 
de correction susceptibles de le rétablir et mettre à jour le plan d'exécution en conséquence. 
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24.13 L'aspect itératif du contrôle 


La planification initiale d’un projet est faite en détail, une fois, avant d'entreprendre son 
exécution. Le contrôle, lui, est une activité réalisée plusieurs fois tout au long de la phase 
d'exécution, de façon continue, épisodique et périodique, selon l’aspect contrôlé. En consé- 
quence, le contrôle d’un projet demande souvent, de la part de ses gestionnaires, beaucoup 
plus de temps et d'effort que sa planification. 


Par exemple, pour un projet complexe d'une durée prévue de 18 mois, la phase de planification pourra 
demander de 10 à 15 jours ouvrables, peut-être 20 (un mois de calendrier) ; le contrôle de l'avancement 
et des coûts demandera en moyenne deux jours ouvrables à chaque mois, soit plus de 30 jours ouvrables 
sur une période de 18 mois. Si on considère le niveau d'effort plutôt que la durée, le contrôle peut deman- 


der deux fois plus d'effort que la planification initiale 


24.14 L'audit 


L’audit est un terme utilisé assez fréquemment en gestion de projets, mais avec des signi- 
fications parfois bien différentes. Le plus souvent, le terme audit désigne une vérification 
indépendante de certains aspects d’un projet ou de sa gestion: c'est dans ce sens qu'on l’uti- 
lise dans les exemples suivants. 


s Quand il a des doutes sérieux sur le contenu d’un rapport d'avancement, le promoteur 
peut demander à un vérificateur externe d'effectuer un audit de l’avancement, des coûts 
ou de la qualité d’un projet en cours. 


s Une revue technique peut constituer un audit si on demande à des consultants externes 
d'y intervenir. 


s Le promoteur ou le mandataire peut demander à un vérificateur externe d'effectuer, 
à sa place (pour plus d’objectivité) la clôture et le rapport d'évaluation d’un projet terminé. 


s Le promoteur ou le mandataire peut demander une vérification externe, un audit, de ses 
processus de gestion de projets, dans le but de les améliorer. 


À cause des multiples significations données à ce terme, on s’est abstenu de l’utiliser dans 
ce livre. 


EZ#) LA PÉRIODICITÉ DU CONTRÔLE 


Dans la plupart des projets, l'avancement et les coûts sont contrôlés dans une même opération, 
à cause de leur interrelation étroite. La fréquence de ces opérations de contrôle variera suivant 
l'ampleur et la durée prévue du projet. 
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Les fréquences suivantes ne sont pas des normes, mais des orientations générales; cela corres- 
pond aux attentes d’une majorité de promoteurs et se synchronise plus facilement aux cycles 
comptables des entreprises. 


s Pour un projet d’une durée prévue de 6 à 18 mois, on effectuera normalement un contrôle 
de l’avancement et des coûts tous les mois. 


s Dans un projet de moins de 6 mois, le contrôle doit être tout aussi rigoureux; il sera sim- 
plifié, mais plus fréquent : de préférence bimensuel ou même hebdomadaire. 


s Sile projet dure plus de 18 mois, le contrôle pourra être effectué plus sommairement tous 
les mois et de façon plus approfondie aux trois mois. 


Dans certains projets, il arrive que, pendant des périodes assez longues, peu de travail soit exé- 
cuté: par exemple, les travaux sont suspendus pour l'hiver, en attente de composants majeurs 
dont les délais de livraison sont longs. On peut dans de tels cas simplifier ou même omettre 
quelques contrôles mensuels. 


Dans d’autres projets, il peut y avoir des périodes où sont exécutées en parallèle plusieurs 
tâches qui ont des répercussions importantes sur la suite du projet ou on peut souhaiter 
introduire rapidement des changements importants: des contrôles plus fréquents sont alors 
souhaïitables. Il ne faut donc pas hésiter à ajuster les périodes entre deux contrôles selon les 
circonstances du projet. 


[ Dans un projet qui consistait à remplacer des composants majeurs dans une centrale hydroélectrique, 
la période de mise hors service de la centrale devait être rigoureusement limitée. l'entrepreneur général 
était exposé à des pénalités pour retard importantes. Pendant l'intervention d'un sous-traitant hautement 
spécialisé, l'entrepreneur contrôlait l'avancement des travaux deux fois par jour: si, vers 15h, le sous-trai- 
tant n'était pas assez avancé, l'entrepreneur lui demandait de travailler en soirée pour éviter de prendre 
une seule journée de retard. J 


La tentation est grande pour le chef d’un projet, surtout s’il se perçoit dans un rôle technique 
d'importance, de remettre à plus tard ces opérations périodiques de contrôle: il se prive ainsi 
de la possibilité de vérifier régulièrement si le projet progresse en conformité avec le plan d’exé- 
cution. En plus d'effectuer ces opérations de contrôle structurées de façon périodique, le chef 
de projet doit se préoccuper constamment, au quotidien de l'exécution, de l'avancement des 
tâches en cours. Il doit agir immédiatement si une amélioration est souhaitable pour prévenir 
un retard ou un dépassement de coût. 


Dans les deux sections qui suivent et pour clarifier et faciliter les explications, le détail 
du contrôle de l'avancement et de celui des coûts sont présentés séparément. Mais le lecteur 
ne doit pas perdre de vue qu’il s’agit d'opérations similaires, étroitement liées et généralement 
réalisées ensemble. 
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EX] LE CONTRÔLE DE L'AVANCEMENT 


Le but du contrôle de l'avancement est de prendre les moyens pour que, malgré les difficultés, 
l’échéance convenue soit respectée. Le contrôle de l'avancement vise les objectifs suivants : 


s déterminer l’état d'avancement du projet à la date du contrôle et identifier les retards 
survenus ou appréhendés; 


s évaluer le temps nécessaire pour exécuter les travaux qu’il reste à faire pour produire 
et livrer l’extrant; 


s vérifier si le respect de l’échéance semble compromis ou menacé; 


sa déterminer des mesures de correction permettant de rétablir le respect de l’échéance 
et vérifier qu'elles le font; 


se mettre à jour le plan d'exécution en y incorporant les mesures de correction ou modifica- 
tions apparaissant nécessaires ou souhaitables ; 


s constituer un registre de ce qui s’est effectivement passé; ce registre pourra être exploité 
pour en tirer des leçons pour l'amélioration de projets futurs; il pourra aussi servir d’élé- 
ment de preuve en cas de litige (chapitre 28). 


L'opération de contrôle de l'avancement n'est pas un constat de glissement ou une recherche 
d'excuses: c'est une décision proactive qui vise à corriger un retard constaté ou à prévenir 
un retard appréhendé. Tel qu'appliqué à l'avancement, le processus de contrôle comprend les 
étapes: Voir, Prévoir, Comparer, Corriger, présentées à la figure 24-1. 


24.3.1 Le point de départ 


Au premier contrôle, le point de départ est l’échéancier initial, que l’on désigne parfois par 
le terme américain de Baseline. C’est d’abord cet échéancier qui, une fois approuvé par le pro- 
moteur, servira de barème pour déterminer si le projet progresse conformément à l'entente 
contractuelle. 


Échéancier initial 


Échéancier qui fait partie du plan d'exécutioninitial: il a été élaboré au cours de la phase de planification 
et approuvé par le promoteur lors de la mise en route conjointe. 


À chaque opération de contrôle de l’avancement par la suite, le point de départ est l’échéan- 
cier en vigueur: il constitue la référence essentielle par rapport à laquelle l'avancement des 
travaux (au cours de la période écoulée depuis le dernier contrôle) sera mesuré. Cet échéancier 
indique l’état d'avancement planifié du projet; sans échéancier à jour, il n’y a pas de contrôle 
d'avancement efficace possible. 


Échéancier en vigueur 


Échéancier mis à jour suite au dernier contrôle d'avancementeffectué. 
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L 


VOIR 


PRÉVOIR 


COMPARER 


CORRIGER 


ÉCHÉANCIER INITIAL 


: Ce 
>  Échéancier en vigueur 


\4 
( Identifier les tâches à contrôler 


Y 
Tâches en exécution au cours de la période 


Y 
Estimer le temps requis pour les compléter 
Y 
[ Préparer un échéancier tendanciel | 
Y 
Échéance globale OUI 
en vigueur respectée ? 
NON 
Y 
| Identifier des mesures de correction | 
Y 
Préparer un échéancier corrigé 
Y 
Échéance globale NON 


en vigueur respectée? 
Obtenir l'approbation 
OUI de la direction pour négociation 


Y 


Obtenir l'approbation 
du promoteur 


Obtenir l'approbation 
de la direction pour modification 


L'échéancier corrigé approuvé 
devient le nouvel échéancier en vigueur 
jusqu'au prochain contrôle 


Y 
PROCHAIN CONTRÔLE < 


FIGURE 24-1 Les étapes du contrôle de l'avancement 
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À la fin de chaque opération de contrôle, l’échéancier qui était en vigueur au début de l’opé- 
ration est mis à jour au besoin et devient le nouvel échéancier en vigueur. 


L'échéancier en vigueur sert avant tout à ordonnancer les travaux de la suite du projet. Un nouvel 
échéancier en vigueur n'a pas de valeur contractuelle à moins d'avoir été approuvé officiellement par 


le promoteur à cette fin. C'est seulement dans ce cas qu'il prend une valeur contractuelle et devient 
le nouveau barème. 


24.3.2 Voir: la confirmation de ce qui est terminé 


À chaque contrôle, certaines des tâches planifiées doivent être contrôlées; ce sont celles qui, 
selon l’échéancier en vigueur, étaient en cours, mais n'étaient pas encore terminées au contrôle 
précédent ou auraient dû commencer, mais ne l’ont pas fait avant la date du contrôle qu'on fait 
maintenant. 


Les tâches qui devraient être terminées 


Certaines tâches devraient, selon le plan d'exécution en vigueur, être terminées ou encore 
en exécution. Le sont-elles vraiment ? Il faut le vérifier. Le meilleur critère, le plus simple, 
le plus objectif, pour s'assurer que l’exécution d’une tâche est complétée est de vérifier si son 
extrant propre, son résultat particulier a été produit et livré aux autres exécutants auxquels 
il était destiné et est utilisable par eux. La vérification de l'achèvement par examen de l’extrant 
sera d'autant plus facile que la nature précise de ce résultat attendu était bien connue et bien 
comprise des responsables de la tâche. 


S’il n'est pas possible de confirmer hors de tout doute raisonnable qu'une tâche qui devrait 
être complétée l’est effectivement, cette tâche doit alors être considérée comme une tâche 
toujours en cours et il faut évaluer le temps nécessaire pour la compléter. 


Les tâches qui devraient être encore en cours 


Une méthode fréquemment utilisée pour déterminer l’état d'avancement d’une tâche non 
complétée consiste à demander à son responsable une évaluation globale de son degré d’avance- 
ment, formulé en pourcentage (par exemple: elle est complétée à 80 %). En fait, cette méthode, 
malgré sa simplicité et sa rapidité, présente des inconvénients majeurs qui peuvent compro- 
mettre un contrôle d'avancement fait sur cette seule base. 


s L'évaluation du responsable, nécessairement subjective, est souvent optimiste. 


s L'évaluation par pourcentage suppose que l'estimation initiale de la durée était correcte: 
elle pourrait être trop forte ou trop faible. 


s L'évaluation par pourcentage suppose un rythme constant de progression du travail tout 
au long de la tâche: c'est rarement le cas. 
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Pour ces raisons, il est préférable d’évaluer le temps requis pour compléter chaque tâche 
à contrôler de la même façon et avec tout autant de rigueur que dans la planification initiale. 


La durée d'exécution planifiée d'une tâche est de 20 jours ouvrables. À la date du contrôle, 10 jours ouvra- 


bles se sont écoulés depuis que l'on en a commencé l'exécution (selon le plan). l'avancement devrait être 
de 50 %, mais le responsable de la tâche l'estime à 25 % seulement. Le chef de projet pourrait en conclure 
que, à ce rythme, il faudrait 30 jours de plus pour le compléter. Mais ce n'est pas nécessairement le cas: 
ce qu'il reste à faire présente peut-être moins de difficulté et prendrait moins de temps (ou l'inverse) : 


il faut l'évaluer rigoureusement. 


24.33 Prévoir: l'évaluation de ce qu'il reste à faire 


À cause de ce qui s’est passé depuis le dernier contrôle, le projet compte maintenant (ou peut 
compter) les éléments suivants: 


# les tâches qui, selon le plan, devraient être en cours, mais ne sont pas encore commencées ; 
# les travaux requis pour compléter les tâches commencées, mais non encore terminées; 


# peut-être de nouvelles tâches correspondant à des améliorations (pour la suite du projet) 
aux méthodes de travail que les ressources ou d’autres auraient identifiées ; 


# peut-être de nouvelles tâches correspondant aux demandes de changement (chapitre 25) 
qui auraient été acceptées depuis le dernier contrôle; 


s peut-être de nouvelles tâches correspondant aux mesures d’atténuation ajoutées qui ne fai- 
saient pas partie de l’échéancier en vigueur (si de nouveaux risques ont surgi). 


Dans tous ces cas, il faut évaluer rigoureusement le temps requis pour exécuter ou compléter 
ces tâches. De plus, dans le cas de nouvelles tâches, il faut identifier les relations de dépen- 
dance qui leurs sont associées. Une fois les ajouts précités apportés au plan d'exécution, il faut 
vérifier si les nouvelles dates calculées menacent le respect des échéances intérimaires et finale 
inscrites à l’échéancier en vigueur. Même si certaines tâches ont pris du retard, ces échéances 
convenues avec le promoteur n’en sont pas changées pour autant. Pour vérifier le respect des 
dates, il faut refaire l'ordonnancement des tâches et préparer un échéancier tendanciel. 


Échéancier tendanciel 


Échéancier élaboré à partir d'un échéancier en vigueur et dans lequel, au besoin, la durée des tâches 
en cours a été ajustée et de nouvelles tâches ajoutées, pour tenir compte du temps requis pour com- 
pléter l'exécution des travaux. 
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243.4 Comparer: la vérification du respect des échéances 
On analyse l’échéancier tendanciel que l’on vient de calculer. 


se S'il confirme le respect des échéances en vigueur, le contrôle de l'avancement est terminé. 
L'échéancier en vigueur demeure le même. 


se S'il démontre le non-respect des échéances en vigueur, on doit identifier des mesures 
de correction appropriées et évaluer leur efficacité. 


243.5 Corriger: l'identification et la vérification 
de correctifs 


En cas de non-respect prévisible des échéances en vigueur, il faut prévoir des mesures pour 
réduire le temps requis pour compléter le projet, comme les suivantes: 


as l'exécution de certaines tâches en parallèle plutôt qu'en série; 


s l'adoption de méthodes d'exécution plus rapides (ou moins approfondies), permettant 
de réduire la durée planifiée des tâches qu’il reste à faire; 


s l'augmentation du nombre ou de la disponibilité des ressources affectées à l'exécution des 
tâches, de façon à en réduire la durée; 


e la réduction de l'ampleur de certaines tâches, dans la mesure où cela ne compromet pas 
la qualité. 


Dresser une liste de correctifs possibles est relativement facile. Mais, dans un projet réel, trou- 
ver des correctifs efficaces qui permettent de résorber le retard sans compromettre la qualité 
de l’extrant, sans surcharger les ressources, sans augmenter le budget, sans mettre le projet 
à risque, etc. n'est pas une mince tâche et demande beaucoup de créativité. Le moyen de véri- 
fier que les correctifs envisagés rectifient effectivement la situation consiste à élaborer, pour 
évaluation, un échéancier corrigé. 


Échéancier corrigé 


Échéancier préparé à partir d'un échéancier tendanciel en le modifiant pour y incorporer les correctifs 
envisagés (nouvelles tâches, durées, dépendances, etc.) suite à un contrôle de l'avancement et qu'on uti- 
lise pour s'assurer de l'efficacité de ces correctifs. 


Si l’échéancier corrigé que l’on vient de calculer respecte les échéances qui étaient en vigueur, 
le chef de projet obtiendra au besoin les autorisations de sa direction, notamment pour l’affec- 
tation de nouvelles ressources. L'échéancier incorporant toutes les modifications nécessaires 
devient le nouvel échéancier en vigueur. Il doit être diffusé à toutes les ressources contribuant 
au projet et aux autres personnes et entreprises concernées; il servira de base au prochain 
contrôle de l’avancement. 
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Si l’échéancier corrigé que l’on vient de calculer ne respecte toujours pas les échéances qui 
étaient en vigueur, le chef de projet doit approfondir les recherches de correctifs et, pour cela, 
faire intervenir au besoin la direction du mandataire et le promoteur. 


24.3.6 Un exemple d'application des concepts 


Le tableau 24-1 présente un exemple numérique d'application de ces concepts à un projet 
hypothétique dont on n'indique ici que l’échéance globale. Suivre cet exemple attentivement 
peut sembler un peu fastidieux, mais cela permet de passer en revue les différentes situations 
possibles et les décisions à prendre suite aux constats faits lors d’un contrôle d'avancement. 


TABLEAU 24-1 Exemple d'échéanciers préparés lors de contrôles d'avancement 


CONTRÔLE DATE DE FIN DU PROJET SELON L'ÉCHÉANCIER APPROBATION | ÉCHÉANCE 


; CONVENUE 
INITIAL EN VIGUEUR | TENDANCIEL | CORRIGÉ 
(V) (M) (©) 


:4août VI  20nov : | Promoteur 
2014 2015 


29 aoû 20 nov 27 nov 20 nov Chef de projet 
2014 2015 2015 2015 

30 sep 20 nov 4 déc 27 nov Direction 
2014 2015 2015 2015 


31 oct 27 nov 20 nov 20 nov Chef de projet 
2014 2015 2015 2015 


28 nov è 20 nov 18 déc 11 déc Promoteur 
2014 2015 2015 2015 


23 déc V5 11 déc 
2014 2015 


Et ainsi de suite, mensuellement, jusqu'à la fin du projet 


À la mise en route de l’exécution de ce projet, c’est l’échéancier initial (numéroté V1) qui est 
en vigueur; il a été approuvé par le promoteur. La date de début du projet est le 4 août 2014 
et la date planifiée de fin du projet est le 20 novembre 2015, ce qui correspond à l’échéance 
globale convenue avec le promoteur. 


Le 29 août 2014, un premier contrôle d'avancement est effectué. L’échéancier en vigueur 
à ce moment-là (V1) est l’échéancier initial approuvé. Certains retards se sont accumulés 
et l’échéancier tendanciel préparé aux fins d’évaluation (T1) révèle que, si rien n'est fait, la fin 
du projet serait une semaine plus tard que prévu (27 au lieu du 20 novembre 2015). Une cor- 
rection mineure suffit, comme le révèle l’échéancier corrigé CI. 
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s Le chef de ce projet détient l’autorité nécessaire pour mettre en œuvre ce correctif 
et l’échéancier corrigé C1 devient le nouvel échéancier en vigueur, V2. La date convenue 
de fin du projet n'est pas changée. 


Le 30 septembre 2014, un deuxième contrôle d'avancement est effectué. L'échéancier en vigueur 
à ce moment-là (V2) est l’échéancier approuvé après le premier contrôle. De nouveaux retards 
se sont accumulés et l’échéancier tendanciel préparé aux fins d’évaluation (T2) révèle que, 
si rien n'est fait, la fin du projet serait le 4 décembre 2015, soit deux semaines plus tard que 
l'échéance en vigueur (toujours le 20 novembre 2015). Quelques corrections, comme le révèle 
l’échéancier corrigé C2, permettraient de terminer le 27 novembre (mais pas le 20). 


s Le chef du projet consulte sa direction, qui conclut que la situation pourrait se corriger par 
la suite et qu'il est inutile de discuter aussi tôt avec le promoteur d’un report d'échéance. 
La direction approuve l’échéancier C2, qui devient V3; l'échéance officielle convenue 
demeure le 20 novembre 2015 et le promoteur est informé de la situation. 


Le 31 octobre 2014, un troisième contrôle d'avancement est effectué. L’échéancier en vigueur 
à ce moment-là (V3) est l’échéancier obtenu après le deuxième contrôle. La situation s’est 
effectivement améliorée et l’échéancier tendanciel préparé aux fins d’évaluation (T3) révèle 
que, si rien n'est fait, la fin du projet respectera l’échéance officielle (toujours le 20 novembre 
2015). L'échéancier tendanciel T3 peut servir d’échéancier corrigé C3. 


s L'échéancier corrigé C3, qui ne requiert pas d’autre approbation que celle du chef de projet, 
devient l’échéancier en vigueur V4. 


Le 28 novembre 2014, un quatrième contrôle d'avancement est effectué. L'échéancier en vigueur 
à ce moment-là (V4) est l’échéancier obtenu après le troisième contrôle. Un problème majeur 
est survenu: un fournisseur confirme un retard de livraison important, qui ne peut être pallié; 
l’échéancier tendanciel préparé aux fins d’évaluation (T4) révèle que la date de fin du pro- 
jet est reportée au 18 décembre 2015 et que le projet ne respectera pas l’échéance officielle 
(le 20 novembre 2015). Certaines corrections permettent de réduire ce retard d’une semaine 
(C4), au 11 décembre 2015. 


#s La direction est informée et décide d’en référer au promoteur. Compte tenu des explica- 
tions et justifications fournies, celui-ci est prêt à accepter la situation, à cause de la qualité 
exceptionnelle du fournisseur. L'échéance est officiellement reportée, avec l’accord du pro- 
moteur, au 11 décembre 2015. 


Puisque l’échéancier C4 a été approuvé par le promoteur, il prend une valeur contractuelle 
et devient le nouvel échéancier en vigueur: c'est lui qui, sous le nom de C4 ou V5, servira 
désormais de barème pour la suite du projet (et non plus l’échéancier initial). 


Le contrôle d'avancement se poursuivra ainsi, de mois en mois, jusqu’à la fin du projet. 
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EX) LE CONTRÔLE DES COÛTS 


Le but du contrôle des coûts est de prendre les moyens pour que, malgré les difficultés, le bud- 
get convenu soit respecté. Le contrôle des coûts vise les objectifs suivants: 


se déterminer les coûts encourus par le projet à la date du contrôle; 


s évaluer le budget nécessaire pour exécuter les travaux qu’il reste à faire pour produire 
et livrer l’extrant; 


s vérifier si le respect du budget total convenu semble compromis ou menacé; 
s déterminer les correctifs nécessaires si le respect du budget semble compromis ou menacé; 


s mettre à jour le budget du projet en y incorporant les mesures de correction ou modifica- 
tions que le contrôle révélera comme étant nécessaires ou souhaïitables ; 


s constituer un registre de ce qui s’est effectivement passé; ce registre pourra être exploité 
pour en tirer des leçons pour l'amélioration de projets futurs; il pourra aussi servir d’élé- 
ment de preuve en cas de litige (chapitre 28). 


L'opération de contrôle des coûts, comme celle du contrôle de l'avancement n’est pas un constat 
de glissement ou une recherche d'excuses: c’est une décision proactive, qui vise à corriger 
ou à prévenir un dépassement budgétaire constaté ou prévisible. Le processus d’une opération 
périodique de contrôle des coûts est sensiblement le même que celui du contrôle de l’avance- 
ment. Les étapes en sont présentées à la figure 24-2. 


Le contrôle des coûts est normalement effectué en même temps que le contrôle de l'avancement, 
et ce, pour les raisons suivantes : 


s la plupart des mandats requièrent que le contrôle de l'avancement et celui des coûts soient 
tous deux effectués à la même fréquence; 


# l'avancement d’un projet et ses coûts sont inextricablement liés. 


S’il a fallu plus de temps que planifié pour compléter une tâche, c’est souvent parce que le niveau 
d'effort qu'on a dû fournir s'est avéré plus grand que le niveau d'effort planifié, ce qui a entraîné 
des coûts supplémentaires. Le projet qui retarde risque ainsi de dépasser son budget d'exécu- 
tion, sinon son budget total. C’est pour cela que les deux contrôles sont effectués à la même 
fréquence et, souvent, dans une même opération, comme suit: 


# si la planification budgétaire et l’ordonnancement des tâches ont tous deux été effectués 
à l’aide du même progiciel d’ordonnancement, les deux contrôles se feront simultanément 
et à l’aide du même progiciel; 

s si la planification budgétaire a été effectuée avec une méthode différente de l’ordonnan- 
cement, cette même méthode sera employée pour le contrôle des coûts; mais les deux 
contrôles se feront en même temps. 
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BUDGET TOTAL CONVENU 


Y 
BUDGET D'EXÉCUTION INITIAL 
>> 


Y 
Budget d'exécution en vigueur 


Y 
Identifier les tâches à contrôler 


VOIR 


Y 
Estimer les coûts déjà encourus 


Y 
Estimer les coûts à encourir 


Ÿ 


Préparer un budget d'exécution tendanciel 


+ 


PRÉVOIR 


Budget d'exécution OUI 


en vigueur respecté ? 


COMPARER 


NON 


| Identifier des mesures de correction | 


Ÿ 


[ Préparer un budget d'exécution corrigé | 


Ÿ 


Budget convenu NON 


respecté? 


Obtenir l'approbation 
de la direction pour négociation 


Ÿ 


OUI | Obtenir un nouveau | 


CORRIGER 


budget total du promoteur 


Nouveau budget total convenu 


Obtenir l'approbation 
de la direction pour modification 


Ÿ 


Nouveau budget d'exécution approuvé 


Ÿ 


Le budget approuvé devient le nouveau budget en vigueur 
jusqu'au prochain contrôle 


U PROCHAIN CONTRÔLE < È 


FIGURE 24-2 Les étapes du contrôle des coûts 
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24.4.1 Le point de départ 


Au premier contrôle, le point de départ est le budget d'exécution initial. 


Budget d'exécution initial 


Partie budgétaire du plan d'exécution initial. Il est égal au budget total initialement convenu avec 
le promoteur, moins une réserve pour imprévus et profit prélevée par la direction du mandataire. 


À chaque opération de contrôle des coûts, le point de départ est le budget d'exécution en 
vigueur : il constitue la référence essentielle par rapport à laquelle les coûts des travaux (effec- 
tués au cours de la période écoulée depuis le dernier contrôle) seront mesurés. Ce budget 
indique ce qu'aurait dû coûter le projet à date; sans budget à jour, il n’y a pas de contrôle des 
coûts efficace possible. 


Budget d'exécution en vigueur 


Budget mis à jour suite au dernier contrôle des coûts effectué. 


À la fin de chaque opération de contrôle, le budget qui était en vigueur au début est mis à jour 
au besoin et devient le nouveau budget d'exécution en vigueur. 


Comme dans le cas de l'échéancier, le budget d'exécution en vigueur sert avant tout à déterminer les 


budgets de tâche pour la suite du projet. Le budget total convenu ne peut pas être augmenté sans 
l'approbation expresse du promoteur. 


24.4.2 Voir: la détermination des coûts encourus 


La détermination des coûts effectivement encourus pour l’exécution de tâches au cours de 
la période écoulée depuis le dernier contrôle n’est pas aussi facile qu’on pourrait le croire, 
surtout pour celles qui ne sont complétées que partiellement, et ce, même si le mandataire 
dispose d’un système de comptabilité de projet performant. 


Pour les tâches exécutées par les ressources du mandataire, le temps écoulé n’est pas toujours 
un bon indice des coûts encourus; il faut consulter l’exécutant concerné qui peut ne pas avoir 
travaillé le temps qui était planifié pour certaines tâches. 


[ Par exemple, à cause des efforts intensifiés de démarrage et d'intégration, le premier tiers de la durée 
d'une tâche pourrait consommer 35 % de l'effort planifié, le dernier tiers, 50 % et le tiers intermédiaire, 
seulement 15 %. Si 40 % du temps planifié est écoulé, il faut consulter l'exécutant concerné. Il pourra 
déclarer avoir consommé 60 % du budget de cette tâche et cela pourrait, ou non, être signe de risque 


de dépassement des coûts. 
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Pour les tâches exécutées par un sous-traitant, sa facturation intérimaire seule n’est pas néces- 
sairement un bon indice des coûts encourus. Même si un tel budget est forfaitaire, le contrat 
peut prévoir des paiements partiels percevables quand certaines étapes sont franchies. 
Si le sous-traitant réclame 30 % de son budget prévu, il faut quand même vérifier si les résul- 
tats correspondant à ce paiement ont bien été livrés, pour ne payer que ce qui correspond 
à du travail effectivement réalisé. 


La détermination la plus juste possible des coûts encourus n'est pas d’abord une question 
d’exactitude comptable, mais une préoccupation de gestion: si l’on sous-estime les coûts 
encourus pour le travail complété partiellement, on risque de ne pas déceler à temps (pour 
le corriger) un dépassement de coûts qui se prépare. 


24.43 Prévoir: l'évaluation des coûts à encourir 


L'étape la plus importante du contrôle des coûts est sans doute celle qui consiste à évaluer les 
coûts à encourir pour terminer le projet. Cette évaluation comprend les activités suivantes: 


s vérifier et ajuster au besoin les budgets d'exécution correspondant aux coûts à encourir 
pour compléter l'exécution des tâches en cours; 


s vérifier et ajuster au besoin les budgets d'exécution correspondant aux dépenses à encourir 
pour couvrir les coûts non répartis, de la date du contrôle jusqu’à la fin du projet ; 


s ajuster les budgets d'exécution correspondant aux coûts éventuellement associés à l'ajout 
ou à la modification, suite au contrôle de l'avancement, de tâches qui n'avaient pas été 
planifiées ou l’avaient été différemment; 


s ajouter des budgets d'exécution au besoin pour de nouvelles tâches qui auraient été ajoutées 
suite à l'acceptation de demandes de changement ; 


s ajouter des budgets d'exécution au besoin pour de nouvelles tâches correspondant à des 
mesures d'atténuation qui n'étaient pas planifiées précédemment ; 


s soustraire les budgets d'exécution planifiés précédemment pour des tâches qui n'étaient 
pas commencées et qui ne seront plus nécessaires. 


L'évaluation des coûts à encourir doit être faite pour chacune des tâches. Pour chacune d'elles, 
il faut aussi évaluer le budget requis, dans les circonstances actuelles, pour en compléter 
l'exécution. Cette évaluation doit se faire de façon aussi rigoureuse que lors de la planifica- 
tion budgétaire initiale. Une fois évalués les coûts requis pour compléter les tâches en cours 
et les tâches ajoutées, il faut vérifier si le coût total estimé du projet (coûts encourus plus coûts 
à encourir) menace de dépasser le budget d'exécution en vigueur ou même le budget total 
convenu avec le promoteur. Pour vérifier le respect du budget d'exécution total en vigueur, 
il faut refaire la planification budgétaire des tâches concernées et préparer un budget d’exé- 
cution tendanciel. 


Budget d'exécution tendanciel 


Budget élaboré à partir d'un budget en vigueur et dans lequel le budget d'exécution des tâches en cours 
a été augmenté au besoin pour tenir compte des coûts requis pour compléter leur exécution. 
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24.44 Comparer: la vérification du respect du budget 
d'exécution 
Si, pour l'exécution des tâches et pour les coûts non répartis, le montant total du budget 


d'exécution tendanciel: 


s ne dépasse pas le montant total du budget d'exécution en vigueur, l'opération de contrôle 
des coûts est terminée; le budget d'exécution tendanciel devient le nouveau budget d’exé- 
cution en vigueur; 


s dépasse le budget d'exécution en vigueur, le chef de projet doit identifier les mesures 
de correction appropriées et en faire l’évaluation. 


24.45 Corriger: l'identification et la vérification 
de correctifs 


Les mesures à envisager pour réduire les coûts à encourir pour compléter le projet, en vue 
de respecter le budget d'exécution, comprennent notamment: 


s l'adoption de méthodes d'exécution plus efficaces; 
a le remplacement de ressources par des ressources moins coûteuses, si c’est possible; 


# le recours au temps supplémentaire non rémunéré; cette mesure n'est pas recommandée, 
à cause de ses effets démotivants; 


a la réduction des dépenses à encourir pour les coûts non répartis; 


s le transfert au budget d'exécution corrigé d’une partie de la réserve pour imprévus et profit. 


Dresser une liste de correctifs possibles est relativement facile. Mais, dans un projet réel, 
trouver des correctifs efficaces qui permettent de résorber le dépassement budgétaire constaté 
ou appréhendé sans compromettre les autres objectifs du projet n’est pas une mince tâche 
et demande beaucoup de créativité. Pour vérifier que les correctifs qu’il envisage rectifient 
vraiment la situation, le chef de projet doit élaborer, pour comparaison et évaluation, un budget 
d'exécution corrigé. 


Budget d'exécution corrigé 


Budget d'exécution tendanciel qui a été modifié en y incorporant les correctifs envisagés (nouvelles 
méthodes, nouvelles ressources, etc.) suite à un contrôle des coûts. 


Si le budget d'exécution corrigé respecte le montant total du budget d'exécution en vigueur, 
le chef de projet obtiendra au besoin les autorisations de sa direction pour appliquer les cor- 
rectifs et le budget d'exécution corrigé deviendra le nouveau budget d'exécution en vigueur. 


Si le budget d'exécution corrigé dépasse le montant du budget d'exécution en vigueur (par 
exemple si la réserve pour imprévus et profit doit être réduite), le chef de projet devra en référer 
à sa direction et obtenir son accord. 
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Si le budget d'exécution corrigé dépasse le budget total convenu avec le promoteur, il faudra 
négocier avec lui (pour le faire augmenter) si telle est la décision de la direction du mandataire. 


24.4.6 L'application des concepts 


Dans le cas d’une planification budgétaire intégrée, l’application des concepts au contrôle des 
coûts est analogue à son application pour le contrôle de l'avancement, pour lequel on a présenté 
un exemple détaillé à la section 24.3.6. 


EX) LE CONTRÔLE DE LA QUALITÉ 


Le but du contrôle de la qualité d’un projet est de vérifier, tout au long de l'exécution, si l’extrant 
et ses composants atteignent le niveau de qualité spécifié et, dans le cas contraire, de prendre 
les mesures nécessaires pour corriger la situation. Le contrôle de la qualité est d’une grande 
importance stratégique en gestion de projets. En effet, une déficience de qualité peut entraîner 
une diminution significative de la performance de l’extrant. Si cette déficience est consta- 
tée trop tard, il se peut qu'on ne puisse plus la corriger. Le promoteur refusera d'accepter 
un extrant de qualité inadéquate et exigera du mandataire qu’il effectue, à ses frais, des travaux 
supplémentaires pour le corriger; il pourra même poursuivre le mandataire pour dommages. 


24.5.1 La qualité tout au long du projet 


En confiant le mandat, le promoteur a précisé ses exigences en matière de qualité au moyen 
d’une spécification. Le niveau de qualité spécifié doit avoir été pris en considération dans 
la planification du projet, où on a prévu les moyens (procédures, méthodes de travail, tâches, 
ressources, budgets) qui devront être mis en œuvre pour atteindre les niveaux spécifiés de qua- 
lité et de performance. Au cours de l'exécution, l'accent est mis sur le contrôle de la qualité. 


24.5.2 Le processus et ses caractéristiques 


Le processus du contrôle de la qualité est analogue au processus de contrôle de l'avancement 
et des coûts et comprend les étapes suivantes: 


s effectuer des mesures de la qualité atteinte et la comparer à la qualité spécifiée; 
s identifier des mesures de correction en cas de carence de qualité constatée ou appréhendée; 


s vérifier l'efficacité des mesures de correction et les incorporer au plan d'exécution comme 
de nouvelles tâches; 


s adopter le plan corrigé après avoir obtenu les autorisations nécessaires. 


Pour être efficace, tout mécanisme de contrôle de la qualité doit posséder certaines carac- 
téristiques. Il doit être officiel: se fait au vu et au su de toutes les personnes et entreprises 
concernées; positif: transmet le message que la carence de qualité est parfois inévitable, 
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mais doit néanmoins être corrigée; rigoureux : utilise les meilleures pratiques et techniques 
disponibles; objectif: évite toute subjectivité ou préférence personnelle ou corporative dans 
l'interprétation des résultats d'essais et de revues techniques. 


Il est important de rappeler que, contrairement au contrôle de l'avancement et des coûts, qui 
est fait de façon périodique, le contrôle de la qualité se fait dans les différentes circonstances 
suivantes : 


a àlalivraison de l’extrant de chaque tâche élémentaire à son utilisateur immédiat, souvent 
une autre ressource contribuant au projet; 


s à l'occasion d'essais; ces essais, le plus souvent prescrits par la spécification et réalisés selon 
les exigences de normes d’acceptation générale, comme ISO, sont des tâches planifiées ; 


s à l’occasion de revues techniques auxquelles participent souvent le promoteur ou ses repré- 
sentants techniques; comme les essais, les revues techniques sont des tâches élémentaires 
incluses dans le plan d'exécution. 


Quant aux nouvelles tâches qui pourraient être identifiées, à l'occasion d’un de ces contrôles 
de la qualité, comme correctifs pour une carence de qualité survenue ou appréhendée, elles 
sont généralement ajoutées au plan d'exécution lors de sa mise à jour au prochain contrôle 
de l'avancement et des coûts. 


24.5.3 Le contrôle de l'extrant des tâches 


On devrait contrôler systématiquement l’extrant particulier de chaque tâche élémentaire. 
Ce contrôle devrait être fait par le responsable de la tâche et confirmé par le responsable 
de la tâche dépendante, pour laquelle cet extrant est un intrant. Comme mentionné précé- 
demment, la confirmation de la qualité de cet extrant sert aussi à confirmer le fait que la tâche 
est bel et bien complétée. La description (explicite ou implicite) de la tâche devrait être faite 
de façon à faciliter ce contrôle qui est naturellement difficile quand l’extrant est conceptuel 
ou virtuel plutôt que physique. 


24.5.4 Les essais 


Les essais s'appliquent plutôt aux extrants physiques et servent à vérifier, au moyen de diverses 
mesures ou procédures, que les dimensions ou les performances spécifiées sont effectivement 
atteintes. Lorsqu'il s’agit d'essais normalisés, les procédures d’essais sont le plus souvent défi- 
nies par les organismes de normalisation: International Organization for Standardization 
(ISO, 2015], American Society for Standards and Materials [ASTM, 2015], etc. 


La préoccupation du chef de projet est de bien planifier la tenue des essais. S’il s’agit d'essais 
non normalisés, il faut prévoir des tâches reliées à la définition des procédures d'essais et des 
activités et délais associés à l’approbation de ces procédures par le promoteur. L'identification 
précise des essais à effectuer fait donc partie de la description de la tâche et la réussite des 
essais prévus confirme que l’extrant livré est conforme, ce qui témoigne de la fin de l'exécution 
de la tâche. 
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24.55 Les revues techniques 


Les revues techniques s'appliquent à des sous-ensembles de l’extrant final, plutôt qu’à des 
tâches élémentaires. Ces sous-ensembles peuvent être conceptuels (on vérifie le bon fonction- 
nement de tout un module d’un système d’information) ou physiques (on vérifie la disposition 
d'une maquette vraie grandeur de la loge de conduite d’une nouvelle voiture de métro). Les 
revues techniques permettent de porter un jugement plus synthétique pour déterminer objec- 
tivement et précisément le niveau de qualité global atteint. 


Revue technique 


Mécanisme de contrôle de la qualité conçu pour permettre une évaluation globale de la qualité d'un 
composant majeur d'un extrant en cours d'exécution. 


Il existe des moyens pratiques pour s'assurer que les revues techniques, que le chef de projet 
organise, soient vraiment utiles au contrôle de la qualité. Les suggestions qui suivent sont 
inspirées d’un ouvrage sur les revues techniques [Freedman et Weinberg, 1990]. 


L'objectif de la revue technique est d’abord d’identifier tous les défauts présents dans la por 
tion de l’extrant soumise au contrôle et, secondairement, de suggérer des moyens de les 
corriger. La revue technique peut être interne (seules y participent les ressources contribuant 
au projet, ceci incluant le cas échéant des conseillers ou consultants externes retenus à cette 
fin par le mandataire) ou externe, à laquelle participent aussi le promoteur, ses agents pour 
le projet et, le cas échéant, ses propres consultants ou des bénéficiaires. Les réviseurs sont les 
personnes à qui l’on confie la responsabilité d'évaluer la qualité de l’extrant (ou de la portion 
de l’extrant) qui fait l’objet de la revue. On augmentera la probabilité de succès en respectant 
les quelques principes suivants. 


s La revue technique doit avoir un objectif clair et concerner un composant important 
de l’extrant. 


s Onn'y convie que les personnes les plus susceptibles de contribuer activement au succès 
de l’opération. 


s Ceux qui soumettent leurs résultats doivent préparer une présentation bien structurée. 


s Lorganisation logistique et matérielle de la revue technique doit être impeccable. 


Les suites à donner à une revue technique sont analogues aux suites à donner à une opération 
de contrôle de l’avancement ou des coûts. Le chef de projet doit préparer un plan d'exécution 
corrigé qui incorpore les éléments suivants: toutes les tâches qui étaient prévues initialement 
et qui n'étaient pas encore terminées au moment de la revue technique ; toutes les tâches qu’il 
faut faire, en plus de celles qui étaient prévues, pour corriger les défauts décelés par la revue 
technique et aider à trouver des solutions ; en respectant les contraintes de temps, de coûts et 
de qualité du projet. Celles-ci, en général, ne sont pas changées du simple fait qu’il s’est tenu 
une revue technique. 
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[ Dans les projets de conception et de construction d'équipements majeurs (voitures de métro, navires, etc.), les 
composants majeurs peuvent subir trois revues techniques (ou même plus) au cours de leur développement, 
pour vérifier successivement leur fonctionnalité, leur conception, leur ingénierie, leur manufacturabilité, etc. 


Chacune de ces revues peut durer de quelques heures à quelques jours. 


À moins d'urgence, les modifications identifiées comme requises seront intégrées à la révision 
du plan d'exécution qui se fera à l’occasion du prochain contrôle des coûts et de l'avancement. 


EX LE CONTRÔLE DE L'EXPOSITION AUX RISQUES 


Contrairement à l'avancement du projet et à ses coûts qu'il contrôle, le mandataire ne contrôle 
pas les risques: certains des risques qu’il a identifiés se concrétiseront et d’autres non, de façon 
tout à fait indépendante de sa volonté et de ses interventions. Si l’on traite dans ce chapitre, 
du contrôle de l'exposition aux risques, c’est que le contrôle périodique de l’avancement et des 
coûts du projet constitue une excellente occasion pour le mandataire de vérifier que les actions 
de gestion des risques qu’il a préconisées et planifiées (et même mises en œuvre le cas échéant) 
sont toujours adéquates. 


Plusieurs changements (reliés aux risques) ont pu survenir depuis le dernier contrôle pério- 
dique. Ces changements peuvent rendre nécessaire la planification de nouvelles mesures. 
Voici quelques exemples. 


sa Dans le cas des risques considérés (précédemment et encore maintenant) comme impor- 
tants et pour lesquels le mandataire a planifié des mesures de gestion, il doit vérifier si ces 
mesures sont toujours adéquates, compte tenu des changements dans l'environnement 
du projet et, s’il y a lieu, y faire les ajustements nécessaires et modifier le plan d'exécution 
en conséquence, dans le cadre de sa mise à jour périodique. 


a Certains des risques, précédemment considérés comme importants et pour lesquels le 
mandataire avait planifié des mesures de gestion, sont devenus moins menaçants: les 
mesures planifiées n’ont plus raison d’être et devraient être retirées du plan d'exécution. 


s À l'inverse, certains des risques, précédemment considérés comme moins ou peu impor- 
tants et pour lesquels le mandataire n'avait pas planifié de mesures de gestion, sont 
peut-être devenus plus menaçants: le mandataire doit concevoir et planifier des mesures 
d'atténuation ou plans de contingence et les ajouter au plan d'exécution. 


s Finalement, de nouveaux risques ont pu surgir qui n'avaient pas été identifiés précédem- 
ment ou ne pouvaient pas l’être : le mandataire doit les gérer. Il doit maintenant en évaluer 
l'importance (probabilité, gravité de l'impact) et, si cela s'avère nécessaire, concevoir et pla- 
nifier des mesures de gestion et ajouter celles-ci au plan d'exécution. 


Le chapitre 32 présente le processus de gestion des risques et, en particulier, des méthodes 
utilisables pour le contrôle de l'exposition aux risques. 
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LES NIVEAUX DE DÉCISION DANS L'ADOPTION 
DES CORRECTIFS 


Parmi les correctifs envisageables, certains peuvent être mis en œuvre de la seule initiative 
du chef de projet; d’autres demandent l'approbation de la direction du mandataire ou même 
du promoteur. Cette section les différencie. 


24.7.1 Les correctifs du ressort du chef de projet 


Les correctifs que le chef de projet peut mettre en œuvre de sa propre initiative sont ceux qui 
respectent l'échéance globale et les échéances ponctuelles en vigueur, les budgets d’exécu- 
tion, ainsi que les plans d'utilisation des ressources acceptés par la direction. Parmi de tels 
correctifs, on note: 


# réaftecter les ressources entre les tâches, dans le but de réduire leur durée ou leur coût, 
mais sans modifier la quantité totale de niveau d'effort; 


s ajuster l'agencement des tâches entre elles, par exemple, en modifiant les dépendances 
de façon à faire exécuter des tâches en parallèle plutôt que séquentiellement, si possible. 


En général, le chef de projet ne trouvera pas facilement de tels correctifs. 


24.7.2 Les correctifs nécessitant l'accord de la direction 


Les correctifs qui exigent l'approbation de la direction du mandataire sont ceux qui respectent 
l'échéance globale, les échéances ponctuelles en vigueur, les budgets d'exécution, mais peuvent 
comporter des changements dans les plans d'utilisation des ressources, puisque c'est la direc- 
tion qui les approuve. Parmi de tels correctifs, on note: 


se l'augmentation du nombre ou de la disponibilité des ressources affectées aux tâches pour 
en réduire la durée d'exécution; 


s la réduction du coût unitaire d’imputation au projet des ressources pour la suite du projet, 
si elle est possible; 


s la réduction de certains autres coûts du projet ou de l’imputation, au projet, de frais géné- 
raux ou autres. 


Seule la direction a l'autorité de décider de la mise en oeuvre de tels correctifs. 


24.7.3 Les correctifs nécessitant l'accord du promoteur 


Il existe des correctifs que la direction du mandataire ne peut appliquer sans l’accord du pro- 
moteur ; parmi de tels correctifs, on compte: 


æ le report de l'échéance globale ou d’échéances ponctuelles convenues ; 


s l'augmentation du budget total octroyé, dans le but de permettre l'addition de ressources 
ou pour compenser les coûts associés au prolongement de la durée du projet; 
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#s la modification de la nature, de la configuration ou de la qualité de l’extrant; 


s la réduction de l’envergure du projet. 


Sile promoteur refuse son accord et que la situation n’est pas corrigée, les protagonistes se dirigent 
vers une situation de litige: poursuites pour livraison en retard, contre-poursuites, etc. 


EX) LE RAPPORT D'AVANCEMENT 


Rapport d'avancement 


Rapport périodique, transmis par le mandataire au promoteur qui traite du degré d'avancement du projet 
et des coûts encourus et à encourir pour terminer son exécution à la date prévue. 


Ce rapport est à caractère administratif plutôt que technique: il contient donc généralement 
juste ce qu’il faut sur les résultats pour que le lecteur puisse bien interpréter les informations 
d'avancement et de coût, qui sont l'essentiel du rapport. Ce rapport est souvent une obliga- 
tion contractuelle et il est soumis mensuellement pour la plupart des projets. Ses principaux 
éléments sont: 


#s une description succincte des services rendus, des résultats les plus significatifs obtenus 
ou des livraisons intérimaires effectuées au cours de la période; s’il y a lieu, on rappellera 
le résultat des revues techniques importantes, qui témoignent de l’avancement dans la pro- 
duction de l’extrant et de sa qualité; 


s des données pertinentes, globales et détaillées, sur l'avancement des travaux (ce qui est 
fait, ce qu'il reste à faire, les risques associés à la tenue de l’échéance) ; 


s des données pertinentes, globales et détaillées, sur les coûts (ce qui est dépensé ou engagé 
à date, ce qu’il reste à encourir, les risques associés au respect du budget) ; 


s une description des travaux à faire dans l’avenir immédiat; 


s une discussion des difficultés et des risques prévisibles ainsi que des mesures envisagées 
pour les contrer. 


Les mandats de gestion de projet contiennent souvent des directives relatives au contenu 
des rapports d'avancement, à leur fréquence et même à leur présentation. Le chef de projet 
doit se familiariser avec ces normes durant la planification du projet et doit s’en inspirer au 
moment où il met en place les mécanismes de contrôle qui seront pratiqués durant la phase 
d'exécution. 


Le mandataire a tout intérêt à s'assurer que ses rapports d'avancement soient complets, précis 
et véridiques et que les projections qu'ils contiennent soient réalistes: c'est essentiel pour gagner 
et garder la confiance du promoteur. Reporter les mauvaises surprises à plus tard n’est jamais 
une bonne stratégie. De plus il devrait aussi s'assurer explicitement auprès du promoteur que 


372 


PRINCIPES ET TECHNIQUES DE LA GESTION DE PROJETS 


les informations fournies correspondent bien à ses besoins de suivi et de contrôle. En effet, 
tout ce qui ne sera pas documenté dans les rapports d'avancement risque de se traduire par 
des efforts de gestion supplémentaires et conséquemment non planifiés ni budgétés. 


EZX) L'ANALYSE DE LA VALEUR ACQUISE 


L'analyse de la valeur acquise est une méthode simplifiée de contrôle simultané de l’avance- 
ment et des coûts. Elle est largement basée sur différents indices, dont trois sont présentés (les 
expressions et sigles utilisés ci-dessous ne sont pas d'application universelle; des synonymes 
sont aussi utilisés). 


Coût réel du travail réalisé (CRTR) 


Indice indiquant, de façon cumulative et objective (sans explication ni interprétation), les coûts d'exé- 
cution qui ont été imputés au projet pour des travaux faits, à une certaine date. 


Coût budgété du travail réalisé (CBTR) 


Indice mesurant combien aurait dû coûter, en fonction des budgets planifiés des diverses tâches, le travail 
qui a été exécuté à une certaine date. 


La comparaison de ces deux indices devrait alerter le chef de projet. Si le CRTR dépasse 
le CBTR, c'est que les tâches réalisées ont dépassé leur budget. Si l’on n’introduit pas de mesure 
de correction, la même proportion de dépassement des coûts pourrait s'appliquer à toutes les 
autres tâches encore à réaliser. 


Coût budgété du travail planifié (CBTP) 


Indice mesurant combien aurait dû coûter, en fonction des budgets planifiés des diverses tâches, le travail 
qui aurait dû être complété à une certaine date. 


Si le CBTP dépasse le CBTR, c'est que certaines tâches qui auraient dû être réalisées à la date 
de mesure ne l'ont pas été. Ces travaux sont en retard. Si l’on n'introduit pas de mesure de cor- 
rection, la même proportion de dépassement de l’échéance pourrait s'appliquer à toutes les 
autres tâches encore à réaliser. 


Il est important de signaler que cette approche et ces indices constituent une méthode sim- 
plifiée. Elle est néanmoins utile parce qu’elle est rapide (les indices peuvent être calculés par 
le progiciel) et alerte le chef de projet qui devrait redoubler d'attention lors des vérifications 
du prochain contrôle mensuel. 
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[ Imaginons un petit projet dont on examine les indices à la fin du deuxième mois d'exécution. Selon 
le budget, on devrait avoir dépensé (CBTP) 10 000 $. Les dépenses réelles sont de 8000 $. On peut avoir 
l'impression d'avoir économisé 2 000 $, mais c'est trompeur. 


En fait, les travaux qui ont été réalisés auraient dû coûter (CBTR) 7 000 $ : on a donc dépassé les coûts 
d'environ 15 %. Il y a plus. On a fait des travaux pour 7 000 $ (CBTR) alors qu'on aurait dû en faire 
pour 10000 $ (CBTP). Les 3 000 $ de travaux non faits risquent de retarder le projet, peut-être de l'ordre 
de 30 %. 


Les économies apparentes cachaient un retard de 30 % et un dépassement des coûts de 15 %. Il est 
impératif d'entreprendre immédiatement un contrôle détaillé pour déceler les difficultés encourues et leur 
trouver des correctifs. J 


Certaines organisations internationales, notamment les banques de développement, recourent 
de plus en plus à la méthode de la valeur acquise afin de mesurer la performance de leurs 
projets. Toutefois, suite à la constatation d’un écart positif ou négatif, il convient de toujours 
se demander à quoi cet écart est attribuable d’une part et, d'autre part, par rapport à quel plan 
d'exécution en vigueur les valeurs ont été obtenues, et ce, tout particulièrement au moment 
où vient le temps de faire le rapport de clôture du projet et de statuer sur sa performance 
globale. 


En effet, il se peut que des variables externes viennent influencer la performance du projet, 
comme la variation du prix des matières premières dans certains projets d'infrastructure 
(le prix du pétrole ou des matériaux, par exemple) alors que d’autres, internes, auraient pu être 
mieux appréciées, comme la disponibilité de ressources professionnelles compétentes, en par- 
ticulier dans les pays en développement: leur rareté peut faire gonfler considérablement le prix 
des services professionnels, surtout si ces ressources doivent provenir de l'extérieur. D’autres 
facteurs encore peuvent venir influencer les résultats finaux d’un projet, comme des événe- 
ments naturels rares. 


On peut se servir d'un projet de réhabilitation du réseau routier en Haïti (financé conjointement par 


la Banque interaméricaine de développement [BID, 2012] et quelques autres bailleurs de fonds internatio- 
naux) pour illustrer que la valeur acquise est une notion toute relative, même dans les cas ou elle est facile 
d'utilisation. Dans un tel projet, le coût de construction au kilomètre est facile à estimer et la mesure des 
travaux réalisés aussi. Malgré cela, des erreurs d'estimation peuvent bouleverser en partie des données. 


Dès le départ, il y eut sous-estimation des coûts d'exécution parce que l'on pensait qu'il y avait au moins 
un entrepreneur possédant l'expertise requise en Haïti. Ce ne fut pas le cas et il fallut les trouver 
en République dominicaine. Des facteurs externes comme la période cyclonique des années 2007 et 2008 
et le tremblement de terre de 2010, qui ont détruit 100 % des routes secondaires qui avaient déjà été 
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réhabilitées dans le cadre du projet, doivent être pris en compte. Suite à ces événements, la décision fut 
prise de se limiter aux 90 km de routes nationales et aux 300 km de routes secondaires à refaire (qui 
ne bavait pas encore été) et de reporter la réalisation de deux livrables, soit la réhabilitation d'une partie 
des infrastructures portuaire et aéroportuaire dans une prochaine opération de financement. 


À la fin, le projet a coûté 24 % de plus (77 à 101 M$) pour 95 km de routes nationales remises en état 


(plutôt que les 90 initialement prévus) et à peine 22,5 km sur les 300 km de routes secondaires prévues. 


Si on se fie exclusivement aux concepts de valeur acquise, on conclurait que le projet est un 
insuccès et aurait été très mal géré: 


s le projet devait coûter 77 M$ (CBTP); il a coûté 101 M$ (CRTR), un dépassement de 24 %; 


s le projet devait réhabiliter 300 km de routes secondaires, il en a produit 22,5 km, soit 7,5 %. 


En se basant simplement sur l'analyse de la valeur acquise, le projet semble bien loin d’être 
un succès. Toutefois, le choix de faire moins, mais mieux, représente certainement l'option 
la plus raisonnable: en finale, c’est le promoteur qui fait ce choix (au nom des bénéficiaires, 
dans un projet public). 


Surtout, il faut vérifier si les finalités du projet ont été atteintes. En l’occurrence, la réhabili- 
tation de ces routes visait à améliorer la fluidité des transports. Il est important de souligner 
la réussite du projet à cet égard, puisque la vitesse moyenne de la circulation est passée 
de 47 km/h (2004) à 75 km/h (2010) sur les portions réhabilitées des routes nationales et 
de 22 km/h (2004) à 32 km/h (2010) sur les portions réhabilitées des routes secondaires. 


Une dernière remarque s'impose aussi en ce qui concerne la mesure de la valeur acquise 
et la qualité de la planification initiale du projet. Que l’on soit ou non dans un contexte inter- 
national. Il est important d’être conscient que toutes les estimations erronées dans l’établis- 
sement des durées et des coûts lors de la planification généreront indubitablement des écarts 
de valeur acquise en cours de réalisation, écarts qu’il faudra expliquer. 
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Suggestions de discussion 


«ll n'y a rien de plus démotivant que le contrôle. Plutôt que contrôler, je préfère, régulièrement, motiver mon 
équipe. » Que répondriez-vous à ce chef de projet ? 


Le contrôleur de projet a demandé que chaque exécutant lui communique l'avancement des tâches en cours 
ces quatre dernières semaines. Comment doit-il interpréter les réponses suivantes ? « Ma tâche est terminée à 
75 %.» «J'ai presque terminé. » «Le prototype du nouveau modèle est complété à 60 % et je n'ai dépensé que 
40 % du budget.» Que doit-il faire ? 


Les principes préconisés dans ce chapitre pour le contrôle de l'avancement et des coûts sont rarement mis 
en pratique par les petites entreprises et même par des entreprises plus importantes, dans le cas de projets 
de petite ou moyenne envergure. Quels sont les risques de cette approche de gestion de projets ? 


Dans un projet mou en particulier, la qualité de l'extrant peut toujours être améliorée. Le plus souvent, une 
augmentation de la qualité résulte en une augmentation de la valeur économique de l'extrant. Une amélio- 
ration de qualité semble donc toujours souhaitable a priori. Très souvent, cependant, l'amélioration souhaitée 
de la qualité de l'extrant risque de compromettre le respect de l'échéance et du budget du projet. Dans quelles 
circonstances doit-on (ou ne doit-on pas) continuer à rechercher des améliorations de la qualité ? 
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Résumé du chapitre 
LE CONTRÔLE ET SES DÉFIS 


Les objectifs du contrôle Documenter périodiquement le déroulement du projet tel qu'il s'est 
effectivement passé 


Vérifier si le respect des contraintes (temps, coût, qualité, exposition 
aux risques) et des objectifs est compromis ou menacé 


Si oui, corriger et mettre à jour le plan d'exécution 


Périodicité du contrôle Variable selon le type de contrôle 
Habituellement mensuel pour le contrôle de l'avancement et des coûts 


À la fin de chaque tâche et à l’occasion d'essais et de revues techniques 
pour le contrôle de la qualité 


Selon l'évolution du contexte et au besoin pour le contrôle de l'exposi- 
tion aux risques 
Prérequis et étapes du contrôle Avoir un échéancier à jour pour connaître l'état d'avancement planifié 


de l'avancement Voir : évaluer le temps requis pour compléter les tâches qui devraient, 
selon l'échéancier en vigueur, être en cours ou complétées 


Prévoir : élaborer un échéancier tendanciel incorporant tous les ajouts 
correspondant à tout ce qu'il reste à faire pour compléter le projet 


Comparer: vérifier si la mise en œuvre de l'échéancier tendanciel 
permettrait de respecter les cibles d'échéances 


Corriger: si le respect des cibles est compromis ou menacé, déterminer 
et planifier des mesures pour corriger cette tendance et les incorporer 
dans un échéancier corrigé 


Si les mesures sont démontrées efficaces, obtenir les autorisations 
nécessaires (direction, promoteur, s'il y a lieu) à leur adoption et mettre 
à jour le plan d'exécution les incorporant 
Prérequis et étapes du contrôle Disponibilité d'un budget d'exécution à jour pour connaître l'état plani- 
des coûts fié des coûts 
Étapes: les mêmes que pour l'avancement, mais appliquées au budget 
Moyens particuliers pour À la fin de chaque tâche, il doit y avoir un premier contrôle de la qua- 
le contrôle de la qualité lité ; les méthodes en sont propres à chaque discipline 


Pour contrôler la qualité d'extrants intérimaires importants, il peut être 
utile, en plus, d'effectuer des essais et d'organiser des revues techniques 


Moyens particuliers pour Vérifier l'efficacité des mesures d'atténuation et des plans de contin- 
le contrôle des risques gence déjà planifiés 

Entreprendre le processus de gestion pour les nouveaux risques 
Le rapport d'avancement Il sert à informer la direction et le promoteur des principales conclu- 


sions du contrôle effectué ainsi que des difficultés et risques rencontrés 
et appréhendés 


La méthode de la valeur acquise Il s'agit d'une méthode synthétique de contrôle de l'avancement et des 
coûts basée sur des indices de progression 
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u cœur de l'exécution d’un projet, il peut arriver que le promoteur ou le mandataire 

demande que l’on en change un aspect majeur: la configuration ou la performance 

de l’extrant, sa date de livraison, une ressource clé, etc. Quelle que soit la source de 
cette demande, elle doit être gérée: on doit décider si on accepte la demande (ou non) et effec- 
tuer les changements nécessaires au plan d'exécution. C’est l’objet de ce chapitre, qui traite 
de la gestion des demandes de changement et aussi de la gestion de changements qui seraient 
imposés par les circonstances. 


Il ne faut pas confondre la gestion des demandes de changement avec la gestion du changement, 
une expression souvent utilisée pour désigner les mesures nécessaires à la transition vers une situation 


nouvelle, donc changée, qui résulte de la mise en place ou de la mise en exploitation de l'extrant 
d'un projet: ceci est plutôt traité au chapitre 33. 


La gestion des demandes de changement, comme on le verra, concerne les mesures à prendre 
pour limiter les effets nocifs des changements demandés (ou imposés) sur l’échéance glo- 
bale ou le budget total du projet ou, à l'inverse, en maximiser les effets positifs sur la valeur 
de l’extrant. L'objectif du chapitre est de présenter un processus permettant d'y arriver. 


EXT LES SOURCES DE DEMANDES DE CHANGEMENT 


Il est normal que surviennent des demandes de changement durant l'exécution d’un projet: 
elles sont la règle et non l'exception. 


[ La construction de la nouvelle jetée transfrontalière à l'aéroport Montréal-Trudeau était un projet de très 
grande envergure : environ 850 millions de dollars et une durée d'exécution de six ans et demi. Au cours 
de cette période, les différents intervenants ont suscité environ 25 000 demandes de changement. Celles 
qui ont été acceptées l'ont été parce qu'elles s'avéraient indispensables ou parce qu'on reconnaissait 
que le changement bonifiait la construction ou l'édifice (économie de temps ou de coût, amélioration 
de la fonctionnalité ou de l'apparence de l'édifice, etc.). J 


25.1.1 Le promoteur 


Suite à une modification intervenue dans l’environnement, à une action d’une entreprise 
concurrente, à l’évolution (favorable ou défavorable) de sa propre situation financière ou pour 
toute autre raison majeure, le promoteur peut souhaiter: 


s améliorer la configuration de l’extrant pour qu’il soit mieux adapté aux nouvelles circons- 
tances ou à la concurrence; 
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s accélérer la livraison de l'extrant pour maintenir ou augmenter sa valeur économique; 


as plus rarement, retarder la livraison de l’extrant pour étaler ses déboursés sur une plus 
longue période. 


Une entreprise de services-conseils en informatique a reçu le mandat de développer un système de ges- 


tion des ressources humaines pour une PME qui possède trois succursales au Québec. Le mandat consiste 
à développer le système (honoraires forfaitaires de 150 000,00 $) et à l'implanter dans chaque succursale 
(50 000,00 $ par succursale). 


L'exécution du projet a débuté comme prévu et le projet avance bien. Le directeur de la PME, tout réjoui, vient 
voir le mandataire un lundi matin et lui annonce que la PME vient de conclure l'acquisition d'un concur- 
rent, qui exploite une succursale au Québec et une autre à Plattsburgh, dans l'État de New York. Il souhaite 
naturellement élargir le mandat et y ajouter ces deux succursales. Il fait une demande de changement 


en ce sens. 


Cette demande de changement se produit lors de la construction d'un supermarché d'alimentation faisant 
partie d'une grande chaîne. Les équipements mécaniques ont déjà été mis en place. Le chantier reçoit 
la visite de contrôle du responsable du marketing: il constate que la disposition des espaces déjà construits 
n'est pas conforme au nouveau concept d'aménagement récemment adopté. Or, la nouvelle politique com- 
merciale exige cette conformité. Les comptoirs et réfrigérateurs déjà installés devront être déplacés, ainsi 
que leur plomberie et leur alimentation électrique. 
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25.1.2 Le mandataire 


Suite à la découverte de conditions inattendues dans l’environnement, le mandataire peut 
constater que l'exécution du projet requiert un surcroît de travail qui n’était pas prévu ni même 
prévisible. Ce surcroît de travail lui impose des coûts qui n'étaient pas inclus dans le budget 
du mandat, ce qui rend celui-ci déficitaire pour le mandataire. 


Lors d'une inspection de routine du Service de l'environnement sur un chantier de construction de voies 


de garage et d'un atelier pour une ligne de trains de banlieue, l'inspecteur constate que certaines parties 
du garage sont situées trop près d'un minuscule cours d'eau protégé. Il ordonne l'arrêt immédiat des tra- 
vaux. Le mandataire, un entrepreneur en construction, arrête donc immédiatement les travaux et en réfère 
au promoteur. C'est celui-ci, en effet, qui doit effectuer les changements nécessaires à la conception 


de l'ouvrage pour y incorporer les mesures requises d'atténuation environnementale. 


Une telle situation se retrouve souvent dans les cas, comme celui de la construction d’édifices 
publics, dans lesquels les procédures d’adjudication imposent le choix du plus bas soumission- 
naire conforme. Pour obtenir le contrat, il peut arriver que des soumissionnaires offrent des 
prix très compétitifs et celui qui est choisi doit, pour rentabiliser le mandat, être constamment 
à l'affût de travaux qui n'étaient pas explicitement prévus au mandat. Il demandera alors une 
rémunération additionnelle pour ces extras: c’est en fait une demande de changement. 


Par ailleurs, suite à l'obtention de nouveaux mandats, à l’évolution favorable ou défavorable 
de sa propre situation financière ou à un départ, le mandataire peut être forcé de faire une 
réaffectation de ressources humaines qui pourrait avoir pour effet de compromettre le respect 
de l’une ou l’autre des contraintes du projet et, de ce fait, constitue un changement majeur 
pour celui-ci. 


25.1.3 Les circonstances 


Il arrive aussi que des changements dans le projet soient rendus nécessaires suite à un évé- 
nement externe fortuit (grève, réorganisation majeure, catastrophe naturelle, etc.) ayant un 
impact majeur sur le travail à faire ou sur les conditions d'exécution. 


[ Dans les minutes qui ont suivi les attentats du 11 septembre 2001, des mesures de sécurité et de protec- 
tion antiterroristes furent mises en place d'urgence dans la plupart des installations aéroportuaires. 


À l'aéroport Montréal-Trudeau, les travaux de construction des fondations de la nouvelle jetée transfron- 
talière étaient en cours. En 7 minutes, on dut procéder à l'évacuation d'urgence de ce chantier, où tra- 
vaillaient environ 350 personnes. Les outils et la machinerie durent être laissés sur place. Les travaux 


ne reprirent que dix jours plus tard, après la mise en place de mesures de sécurité spécifiques. 
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EE] LE PROCESSUS 


Quelle que soit la source du changement demandé, celui-ci risque, s’il est majeur, de pro- 
longer la phase d'exécution et d'en augmenter le coût et donc de compromettre le respect 
de l'échéance globale ou du budget total du projet. Or, ces deux contraintes étant établies par 
le mandat, aucune des deux parties ne peut les changer unilatéralement. 


Si le changement est demandé par le promoteur, le mandataire doit vérifier dans quelle mesure 
l'adoption du changement demandé lui impose une augmentation de travail et de coût, qu’il 
devra faire approuver par le promoteur avant d’accepter la demande et de mettre en œuvre 
le changement. 


Si le changement est demandé par le mandataire, le promoteur doit s'assurer que l'acceptation 
du changement demandé ne lui impose pas une augmentation de coût ni ne compromet le res- 
pect de l'échéance globale ou la qualité de l’extrant; il demandera peut-être au mandataire 
de lui en faire la démonstration. 


Si le changement est imposé par les circonstances, son adoption ou acceptation n'est pas à dis- 
cuter, mais les deux parties doivent s'entendre sur le choix de mesures d'adaptation (nouvelles 
méthodes, nouvelles tâches, nouveau plan d'exécution) qui ont les impacts les plus faibles sur 
l'augmentation des coûts, l'échéance globale ou la qualité de l’extrant. En principe, les coûts 
additionnels en résultant sont à la charge du promoteur, à moins que les clauses du mandat 
ne prévoient une alternative. 


Dans tous les cas, on peut procéder selon les étapes suivantes. 


s Linitiateur de la demande signale son intention et indique la nature du changement 
demandé; si le changement est imposé par les circonstances, la partie qui le remarque 
en premier le signale et le documente. 


s L'initiateur explique pourquoi il fait la demande et fournit une évaluation des avantages 
d'accepter la demande de changement (les avantages peuvent être constitués de réductions 
ou d’évitement de désavantages ou de pertes financières). 


s Une bonne manière d'évaluer les coûts résultant de l’acceptation de la demande est de pré- 
parer un plan scénario basé sur l'hypothèse que le changement demandé serait accepté; 
c'est le mandataire qui est le mieux placé pour faire cette évaluation. L'analyse du plan 
scénario permet d'évaluer le coût de l'acceptation de la demande. 


s On détermine dans quelle proportion le promoteur et le mandataire se répartiraient les 
coûts de l'acceptation du changement; souvent, il est logique que l’initiateur de la demande 
qui bénéficie des avantages du changement assume les coûts qui lui sont associés. 


#s Avec ces informations en main, l’initiateur (ou les parties conjointement, dans le cas d’un 
changement imposé) peut établir le rapport avantages/coûts de l'acceptation de la demande 
de changement et prendre la décision. 


s Les mesures de gestion du changement accepté, qui ont été identifiées et évaluées au moyen 
du plan scénario, seront incorporées au plan d'exécution en vigueur; à moins d'urgence, 
cela se fera à l’occasion du prochain contrôle de l'avancement et des coûts. 
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s Comme le nombre de changements peut être élevé dans certains projets, il y a lieu de for- 
maliser ce processus de gestion des demandes et de le supporter par des procédures 
et formulaires appropriés. 


s De plus, le processus sera facilité si l'entente entre le promoteur et le mandataire prévoit 
déjà des principes et des mécanismes de gestion des demandes de changement. 


EF) L'ÉVALUATION DES IMPACTS SUR LE PROJET 


Quelle que soit la source de la demande de changement, il est indispensable, avant de l’accepter 
(dans la mesure où on en a le choix) et de convenir des mesures à prendre, d'évaluer les impacts 
que l'acceptation de ce changement aurait sur les contraintes du projet. 


C’est le mandataire qui est le mieux en mesure de faire cette évaluation, car c’est lui qui dispose 
des données et des outils pour le faire rapidement et obtenir des résultats fiables. La meilleure 
stratégie pour évaluer les impacts d’un changement consiste habituellement à préparer, pour 
évaluation, un plan d'exécution hypothétique ou scénario incorporant les travaux requis 
suite à l'acceptation de la demande de changement et à déterminer ainsi les effets sur le projet 
(échéance globale, budget total ou qualité de l’extrant). 


La méthode est la même que celle qui a été décrite au chapitre 24 pour l’évaluation de l'efficacité 
des mesures de correction en cas de retard ou dépassement budgétaire: planifier un scénario 
de projet incorporant (comme si on l'avait accepté) le changement demandé ou imposé par 
les circonstances. 


25.3.1 La définition des nouveaux travaux 


Cette étape de l'évaluation des impacts consiste à identifier et décrire toutes les tâches nou- 
velles rendues nécessaires pour adapter le projet aux changements et à intégrer ces tâches 
à l’organigramme des tâches en vigueur. Il faut aussi voir à identifier et éliminer au besoin les 
tâches déjà prévues dans cet organigramme, mais qui ne seraient plus nécessaires si le chan- 
gement demandé était adopté et revoir les relations de dépendances touchées. 


25.3.2 L'augmentation des coûts 


Cette étape de l’évaluation des impacts consiste à évaluer les effets du changement sur le budget 
du projet, comme suit: 


s estimation du budget d'exécution requis pour chacune des nouvelles tâches; 


s soustraction du budget d'exécution (déjà estimé) des tâches planifiées qui n'auraient plus 
à être exécutées si le changement était adopté; 


# ajustement du budget des coûts indirects du projet suite au prolongement ou à la réduction 
de la durée du projet, selon l'effet du changement. 
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[ La construction d'un immeuble de 80 appartements progresse bien: la structure est complétée, l'enve- 
loppe de l'édifice est fermée. L'architecte a spécifié un matériau particulier pour les planchers. Au moment 
de le commander, l'entrepreneur général apprend que le fournisseur qui avait soumis des prix à l'architecte 


vient d'en cesser la production. Un seul autre fournisseur existe, mais il demande le double du prix. 


25.33 Le report de dates planifiées 
Cette étape de l'évaluation des impacts consiste à: 


s identifier toutes les relations de dépendance entre les nouvelles tâches et les tâches déjà 
prévues au plan d'exécution et non encore réalisées; 


# effectuer les changements nécessaires ou préférables dans les relations de dépendance entre 
les anciennes tâches (celles qui faisaient déjà partie du plan d’exécution); 


e évaluer la durée des nouvelles tâches. 


Les méthodes précises pour le faire varieront selon la technique de planification et de contrôle. 


[ Dans l'exemple de la fermeture imprévue du chantier de construction à l'aéroport Montréal-Trudeau, cité 
plus haut, il est évident que le projet sera retardé. On ne peut compléter le nouvel échéancier tant que 


la date de la réouverture du chantier n'est pas connue. 


25.3.4 Les nouvelles affectations des ressources 


Cette étape de l'évaluation des impacts consiste à identifier les personnes à qui serait confiée 
la responsabilité des nouvelles tâches ou la responsabilité de tâches déjà prévues, mais dont 
les responsables ne sont plus disponibles. Cette affectation ne pourra se faire qu’en vérifiant 
la disponibilité effective de ces personnes, compte tenu de leurs responsabilités déjà prévues 
dans le projet en cause ou dans d’autres. Suivant la nature et l’importance du changement, 
il se peut que des réaffectations de ces personnes soient nécessaires: il faut en évaluer les effets. 


Une société-conseil d'envergure internationale spécialisée dans la prévision de la demande de transport 
est sous mandat avec un ministère des Transports qui apprécie bien le spécialiste affecté au projet et traite 
toujours avec lui. La société-conseil se voit offrir un autre contrat, beaucoup plus lucratif, pour lequel 
les services du même spécialiste sont requis pour ce nouveau contrat. Comment réaffecter ce spécia- 
liste et le remplacer, sans indisposer le promoteur actuel tout en évitant de risquer de perdre le nouveau 


contrat ? Le mandataire doit préparer, soumettre et défendre une demande de changement à cet effet. 
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EXT L'ACCEPTATION DE LA DEMANDE 


Une fois connus les avantages et les coûts de l’acceptation de la demande de changement 
et la répartition de ces derniers, les parties concernées détiennent l’information nécessaire 
pour décider d'accepter la demande ou non. 


25.4.1 Les changements demandés par le promoteur 


C’est la direction du mandataire (et non le chef de projet seul) qui doit, après analyse des 
impacts, décider si: 


s elle accepte la demande de changement (celui-ci cause des impacts mineurs); elle le ferait 
dans le but de maintenir ou d'améliorer ses bonnes relations avec le promoteur; 


s elle refuse la demande de changement (celui-ci cause des impacts majeurs) à moins d'obte- 
nir une augmentation de budget ou un report de l’échéance. Elle doit alors entreprendre 
une négociation avec le promoteur. 


S'il y a négociation, elle doit se faire rapidement et de préférence dans le cadre des méca- 
nismes de coordination déjà mis en place. Selon les termes du chapitre 36, il s’agit d’une 
négociation de type collaboratif, puisque le promoteur et le mandataire doivent maintenir une 
bonne relation jusqu’à la fin du projet, dans l'intérêt de bien terminer celui-ci. S'il y a entente 
sur un nouveau budget ou une nouvelle échéance, le plan d'exécution qui incorporait, par 
hypothèse, les modifications requises par le changement devient le nouveau plan d'exécution 
en vigueur. 


25.4.2 Les changements demandés par le mandataire 


Si le changement est demandé par le mandataire, c'est le promoteur qui doit, après analyse 
des impacts (qu’il peut demander au mandataire de faire pour lui) décider d’accepter le chan- 
gement ou non. 


s Si l'analyse révèle des impacts majeurs sur l’échéance ou le budget, le promoteur peut 
refuser la demande et la renégociation qui s'ensuivrait. 


s Si l'analyse révèle des impacts mineurs, le promoteur peut accepter la demande dans le but 
d'améliorer l’extrant ou de faciliter le travail du mandataire. 


25.4.3 Les changements imposés par les circonstances 


S'il s’agit d’un changement imposé par les circonstances (il aura souvent un impact majeur), 
le promoteur et le mandataire doivent s'entendre sur un nouveau plan d'exécution incorpo- 
rant les mesures nécessaires pour faire face au changement ainsi que sur un nouveau budget 
ou une nouvelle échéance. 
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25.4.4 La mise en œuvre de la décision 


La décision d’accepter ou non le changement doit être prise dès que possible, après avoir fait 
les analyses nécessaires pour en déterminer le bien-fondé. En cas d'acceptation, il faut mettre 
en œuvre les modifications nécessaires; on le fera de préférence à l’occasion du prochain 
contrôle de l’avancement et des coûts, à moins qu’il soit nécessaire de le faire plus tôt. 


Suggestions de discussion 


Soit un projet (présenté plus tôt en exemple) de développement d'un système de GRH pour une PME, au mon- 
tant de 150000 $ plus 50000 $ par succursale; la demande de changement concerne l'ajout de deux succur- 
sales dans des territoires différents, au même prix chacune. Comme chef de projet, vous devez soumettre à la 
direction votre projet de réponse à cette demande. Quelles analyses devez-vous faire ? Quelle recommandation 
présentez-vous ? Sur la base de quels arguments ? 


Soit un autre projet (présenté lui aussi plus tôt en exemple) dans lequel il devient nécessaire de modifier les 
comptoirs (déjà construits) d'un supermarché pour s'adapter au nouveau concept marketing. La demande est 
présentée par le responsable du marketing. Vous êtes le directeur de la succursale et les travaux sont en cours: 
l'architecte et l'entrepreneur sont toujours sous contrat. Hypothèse A: il s'agit d'un magasin corporatif et vous 
êtes un employé. Quel est votre objectif ? Quelle est votre position ? Avec quelles analyses pouvez-vous l'étayer ? 
Hypothèse B: votre magasin est une franchise et vous en êtes le propriétaire. Mêmes questions. 


Dans l'esprit du représentant du promoteur qui le demande, un changement à l'extrant apporte toujours un 
avantage. Cet avantage a le plus souvent pour objectif une amélioration de la qualité de l'extrant pour le 
rendre plus performant ou plus concurrentiel (les demandes visant une réduction du prix de l'extrant sont 
rares). L'acceptation du changement implique presque toujours une augmentation du coût du projet. Mais si 
l'augmentation du coût peut facilement être évaluée, ce n'est pas le cas de la plus-value de l'extrant amélioré. 
Comment le mandataire peut-il aider le promoteur à faire le difficile, mais nécessaire arbitrage entre le choix 
d'une meilleure qualité (possible) de l'extrant et une phase d'exécution (presque certainement) plus longue et 
plus coûteuse, d'une part, et, d'autre part, de ne pas faire le changement (oui de le reporter à un autre projet) ? 
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Résumé du chapitre 


LA GESTION DES DEMANDES DE CHANGEMENT 


La demande de changement 


Le but 


L'objectif 


L'acceptation de la demande 


En cours d'exécution, le promoteur ou le mandataire demande que 
l'on change un des aspects convenus du projet; un tel changement 
peut aussi être imposé par les circonstances 


Le changement peut être une modification de la configuration 
où de la performance de l'extrant, de la date de livraison, d'une res- 


source clé, etc. 


L'initiateur doit préciser et documenter le changement qu'il demande 
et en évaluer les avantages 


Le mandataire évalue les impacts et les coûts de l'acceptation éven- 
tuelle de la demande en élaborant un plan d'exécution scénario basé 
sur l'hypothèse qu'elle est acceptée 


L'entente entre le promoteur et le mandataire doit prévoir un mécanisme 
formel pour reconnaître une demande de changement, en évaluer les 
impacts sur le respect des contraintes et décider de l'accepter ou non 
S'assurer qu'il est avantageux d'accepter le changement demandé 

(ou qu'on incorpore au mieux le changement imposé) 


Évaluer les avantages et les coûts de l'acceptation de la demande, 
déterminer comment incorporer éventuellement le changement dans 
le plan d'exécution du projet et si on décide d'accepter le changement, 


négocier une répartition de ses coûts 


Si le changement est demandé par le promoteur, le mandataire évaluera 
ses effets et, selon ceux-ci, proposera où non une demande d'augmen- 
tation de budget ou de report d'échéance 


Si le changement est demandé par le mandataire, le promoteur 
évaluera ses effets (ou demandera au mandataire de le faire) et, selon 
ceux-ci, l'acceptera ou non 


Si le changement est imposé par les circonstances, le promoteur 
et le mandataire doivent s'entendre sur un plan d'exécution incor- 
porant les modifications nécessaires et sur la répartition des coûts 
supplémentaires 
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. dernière vérification de sa conformité (promoteur) … Extrant du projet accepté 


Extrant produit et livré À RINTRe .. . …. parle promoteur; 
: Évoquer les clauses de pénalité prévues si la livrai- 


au promoteur où aux béné- : : De NEA : s'il y a lieu, processus 
pe F Ne son est tardive ou la qualité déficiente (promoteur) AR ; 
ficiaires qu'il a désignés : de pénalités ou de réclama- 


. Enclencher le processus de réclamation, s'il y a lieu ton déclenché 
. (mandataire) 


Phase de clôture 
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a phase d'exécution se termine par une porte qui, normalement, est la livraison de l’extrant 
produit et son acceptation par le promoteur. Exceptionnellement, la phase d'exécution 
peut se terminer de façon prématurée. Tels sont les objets du présent chapitre. 


EXXT LA LIVRAISON DE L'EXTRANT 


Au cours de la phase d'exécution, la plus grande partie des efforts a été consacrée à la produc- 
tion de l’extrant. Cette phase n’est pas terminée tant que l’extrant n’est pas livré au promoteur 
ou aux bénéficiaires qu’il a désignés. Cette livraison ne concerne pas seulement le transfert 
de la propriété de l’extrant, mais aussi la transmission de tous les documents nécessaires pour 
que le promoteur puisse exploiter l’extrant et en tirer les avantages escomptés. Ce dernier point 
pose souvent problème, car il est facile d'oublier ou de sous-estimer, au moment de la planifi- 
cation budgétaire, le coût de toutes les tâches et démarches (manutention, livraison, révisions, 
reprises, etc.) associées à la livraison de l’extrant. 


Une fois l’extrant produit, le budget d'exécution a été consommé dans sa plus grande par- 
tie, sinon dans sa totalité. Souvent, même la réserve pour imprévus a elle aussi été utilisée, 
de sorte que les coûts associés à la livraison doivent être soustraits du profit du mandataire. 
Assez naturellement, le mandataire aura tendance à réduire ses efforts associés à la livraison, 
mais cela est risqué, car le promoteur retardera son acceptation jusqu’à ce qu’il soit satisfait 
et se sente capable d'exploiter l’extrant qu'on lui a livré. 


ETF] LES TYPES DE TERMINAISONS 


On considère généralement trois types de terminaisons possibles pour la phase d'exécution 
d'un projet. 


a Terminaison normale: l'extrant souhaité est produit et livré au promoteur. 


se Terminaison imposée: le promoteur décide de mettre fin à l'exécution avant que l’extrant 
ne soit complété et renonce ainsi à celui-ci. 


se Terminaison convenue: le promoteur et le mandataire s'entendent pour cesser l'exécution 
du projet avant la livraison de l'extrant. 


Dans la littérature sur la gestion de projets, on utilise souvent les expressions imagées de mort 
naturelle, mort subite et mort lente pour désigner ces trois types de terminaisons. Pour pour- 
suivre la métaphore, il faut offrir à ce projet mort des funérailles convenables. Il faut donc 
le clôturer après avoir terminé son exécution; les activités relatives à la clôture du projet font 
l'objet de la quatrième partie du livre. 


26.2.1 La terminaison normale 


Lorsqu'un projet se termine normalement ou meurt naturellement, c'est que ses objectifs essen- 
tiels ont été atteints: 
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l'extrant a été produit; 
son niveau de qualité est conforme aux normes convenues ; 


il a été livré au promoteur; 


le mandataire attend l'acceptation du promoteur. 


26.2.2 La terminaison imposée 


Dans un cas de terminaison imposée ou de mort subite, le projet se termine de façon préma- 
turée suite à une décision unilatérale du promoteur. Différentes raisons peuvent conduire 
le promoteur à une décision aussi radicale : renoncer à un extrant dans lequel il a investi. 
Le plus souvent, une telle décision est reliée à un événement extérieur majeur et fortuit, parfois 
à une performance nettement insatisfaisante du mandataire ou à une mauvaise qualité des 
livrables intérimaires. 


[ Dans les laboratoires de recherche ou les centres de développement de produits, il arrive qu'on mette fin 
à des projets quand la direction se rend compte que les problèmes technologiques sont plus importants 
que prévus, les avantages concurrentiels moindres ou pour toute autre raison analogue : on souhaite limi- 


ter les coûts associés au projet. Ce sont là des situations que ces promoteurs ont peu d'intérêt à diffuser. 


Des procédures de terminaison prématurée devraient être prévues au mandat, même si les 
deux parties font normalement l'hypothèse, au moment de sa signature, que l’on n'aura pas 
à évoquer ces clauses. L'absence de procédures prévues compliquera la terminaison préma- 
turée et pourra être source de litige. Le règlement financier du projet sera alors difficile, car 
le mandataire évoquera les préjudices que lui cause cette décision unilatérale. 


26.2.3 La terminaison convenue 


Dans ce troisième cas, le projet se termine avant la fin de l'exécution, suite à une décision 
conjointe du mandataire et du promoteur; l'extrant peut être partiellement réalisé. Les deux 
ont pu convenir que le projet ne pourra atteindre ses objectifs. Différentes causes peuvent 
expliquer une telle décision. 


s Ilest devenu apparent que le projet en cours ne contribuera pas au but du promoteur comme 
on l'avait prévu; cause possible: une erreur dans la sélection du projet. 


s La contribution du projet au but ne sera pas proportionnelle à ses coûts; cause possible : 
une surestimation des avantages ou une sous-estimation des coûts dans l'analyse de sa 
faisabilité. 

s On appréhende qu'il en coûtera beaucoup plus cher que prévu de produire et livrer l’ex- 
trant; cause probable: une sous-estimation des difficultés au cours de la planification. 

# La perte de ressources clés essentielles pour compléter l'exécution du projet. 


s Un événement majeur imprévisible, des raisons d'ordre politique, un changement dans 
l'environnement concurrentiel rend l’extrant du projet caduc on non pertinent. 
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[ Lors de l'Expo 67 [Montréal, 2015], une ligne de métro de surface de 5,7 km fut construite pour relier 
Montréal aux îles de l'Expo. Le système, sous contrôle entièrement automatique (une innovation à cette 
époque), comptait 48 voitures attelées en rames de 6. Le service fut exploité de 1967 à 1972 puis aban- 
donné. Les voitures furent mises au rancart. 


En 1990, un entrepreneur les acquit et engagea un consultant pour identifier de nouvelles utilisations 
ou un acheteur potentiel. À mi-mandat, celui-ci avait conclu que, compte tenu de l'état des voitures 
et de leurs caractéristiques particulières, on ne trouverait pas d'exploitant intéressé à en faire l'acquisition. 
Ils décidèrent conjointement, et à leur satisfaction réciproque, de mettre fin au mandat. J 


Le promoteur et le mandataire préfèrent alors limiter leurs pertes respectives et entreprendre, 
peut-être chacun de son côté, d’autres projets plus prometteurs. Si l'on parle de mort lente 
dans le cas d’une terminaison convenue, c'est qu’il est souvent difficile au promoteur et au 
mandataire d'en arriver à la décision de terminer le projet; pendant que ces discussions se 
poursuivent, l’équipe de projet, qui sait bien que quelque chose se passe, peut être laissée 
longtemps dans l’incertitude, ce qui a un effet déstabilisant. 


26.2.4 La démobilisation de l'équipe de projet 


L'approche de la fin de la phase d'exécution du projet marque souvent le début de la démo- 
bilisation progressive de l’équipe de projet. Cette démobilisation, qui doit se poursuivre 
et se conclure à la phase de clôture (chapitre 27), peut déjà entraîner une démotivation des 
membres de l’équipe. 


EX) LA NATURE DE L'ACCEPTATION 


Cette section traite de l’acceptation, par le promoteur, de l’extrant qui lui a été livré par le man- 
dataire à la fin de la phase d'exécution. Cette acceptation constitue la porte qui marque le début 
de la phase de clôture. Compte tenu du but du livre, le traitement du sujet est sommaire. 


Acceptation 


Processus par lequel le promoteur accepte (au nom des bénéficiaires dans certains cas) de devenir 
propriétaire de l'extrant qui lui est livré. 


26.3.1 L'acceptation est une condition préalable 


L'acceptation de l’extrant est une condition préalable au règlement financier du mandat. Aussi, 
avant d'accepter, le promoteur voudra-t-il s'assurer : 


se que l’extrant qui lui a été livré est complet et conforme aux normes de qualité et de per- 
formance convenues; 


se que les clauses du mandat et en particulier les contraintes de temps et de coût ont été 
respectées. 
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En conséquence, l'acceptation ne suit pas automatiquement ni immédiatement la livraison 
de l’extrant. Le sujet sera présenté pour le cas d’un projet réalisé à contrat. Les mêmes prin- 
cipes s'appliquent, mais avec plus de souplesse et sans implications juridiques, pour un projet 
réalisé en régie. 


L'acceptation de l'extrant 


26.3.2 L'acceptation est un processus 


Dans ce livre et pour des fins de clarté, le sujet de l’acceptation de l’extrant est soulevé au début 
de la phase de clôture. Dans la réalité de la plupart des projets, cependant, le sujet de l’accep- 
tation surgit beaucoup plus tôt. En effet, les paiements du promoteur au mandataire pour 
l'exécution du contrat sont échelonnés tout au long de la phase d'exécution. 


Souvent, le premier paiement est conditionnel à l'acceptation du plan d'exécution et peut donc 
se faire vers la fin de la phase de planification. Les paiements suivants sont, pour la plupart, 
conditionnels à l'acceptation de livraisons intérimaires prédéterminées. 


[ Dans un projet d'étude d'envergure modeste (une étude de faisabilité d'une centaine de milliers de dollars, 
par exemple), les paiements pourraient être échelonnés comme suit: 


10% à la mobilisation confirmée des ressources ou à l'approbation du Plan de gestion; 
15 % à la livraison d'un premier rapport d'étape; 
25 % à la livraison d'un second rapport d'étape; 


35 à la livraison de l'ébauche du rapport final; 


15 % à l'acceptation du rapport final. 


392 


PRINCIPES ET TECHNIQUES DE LA GESTION DE PROJETS 


Dans un projet de très grande envergure (une production industrielle à contrat de centaines 
de millions de dollars, par exemple), il pourra y avoir de vingt à trente paiements échelonnés 
et de valeur comparable, prévus au contrat. Chacun d’eux sera conditionnel à l’acceptation 
d’une livraison intérimaire précisément décrite (en termes de configuration, performance, 
résultats d'essais, etc.) à la spécification. Dans tous les cas, c’est l'acceptation du produit livré 
qui déclenche le paiement. Ainsi, le mandataire ressent un incitatif financier considérable pour 
faire accepter rapidement chacune de ces livraisons: en effet, il veut être remboursé au plus 
tôt pour des coûts qu’il a déjà encourus. 


EXX] LES OBSTACLES À L'ACCEPTATION 


À première vue, on serait porté à croire que l'acceptation de l’extrant d’un projet dont on a bien 
géré l'exécution irait de soi. Pourquoi donc y aurait-il des obstacles ? En effet, l'acceptation 
de l’extrant devrait n’être qu'une formalité: 


s si les livraisons intérimaires se sont avérées conformes aux spécifications ; 


s si le promoteur et le mandataire ont réussi à s'entendre à chaque fois qu’il fallait modifier 
le plan d'exécution; 


s siles ajustements d'échéance et de budget ont été négociés avec succès au fur et à mesure. 


Mais toutes ces conditions ne sont pas toujours réunies. Fréquemment, le promoteur et le man- 
dataire se sont entendus pour continuer à travailler, sachant que certains points étaient litigieux, 
mais ils ont décidé d’en remettre le règlement à la fin du projet, au moment d'accepter l’extrant. 
C’est alors que surgissent des problèmes comme: 


se des réclamations du promoteur qui veut appliquer les pénalités de retard prévues; 
s des réclamations du mandataire qui allègue que le promoteur est responsable de ces retards; 


se des réclamations du mandataire qui a exécuté des travaux non prévus au mandat et qui 
veut en être rémunéré. 


26.4.1 Les pénalités pour retard et autres 


Les pénalités pour retard sont souvent les pénalités les plus importantes inscrites aux contrats. 
Celui-ci prévoit généralement que ces pénalités s'appliquent automatiquement une fois dépassée 
la date convenue de livraison de l'extrant. Dans le cas de livraisons intérimaires, les paiements 
échelonnés correspondants peuvent être retardés par le promoteur, ce qui constitue en soi une 
pénalité de retard. De plus, ces retards s'accumulent et risquent de se répercuter sur la date 
de livraison de l’extrant et de la retarder. 


Traditionnellement, la pénalité pour retard était un montant convenu en fonction du budget 
du contrat et pour chaque jour de retard. Aujourd’hui, à la place de cela ou en plus de cela, 
on observe souvent des pénalités sous forme de compensation pour dommages subis: la non- 
disponibilité de l’extrant qui devait lui être livré cause préjudice au promoteur et le mandataire 
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lui doit compensation pour ce préjudice. Dans la plupart des jurisprudences, le mandataire est 
présumé responsable du retard et donc de payer les pénalités prévues. Si le mandataire juge 
qu'il n’est pas responsable du retard, il pourra faire une réclamation à cet effet. 


26.4.2 Les réclamations pour faute du promoteur 


Le mandataire qui fait face à des pénalités pour retard à livrer peut considérer qu’il n’est que 
partiellement responsable de ce retard. Par exemple, le mandataire peut considérer: 


s que le promoteur a mis trop de temps à donner son approbation à des livraisons intéri- 
maires, ce qui a entraîné des retards dans les travaux subséquents; 


s que le refus du promoteur d’accepter certaines livraisons intérimaires n’était pas justifié, 
ce qui a entraîné des travaux supplémentaires qui n'étaient pas vraiment nécessaires. 


Dans ce cas, le mandataire peut présenter une réclamation pour les dommages qu'il a subis 
(chapitre 28); cette réclamation sera traitée selon les modalités de résolution des litiges pré- 
vues au contrat. 


26.43 Les réclamations pour travaux supplémentaires 


Les contrats de construction prévoient généralement une clause pour les travaux dits en extra, 
c'est-à-dire des travaux qui n'étaient pas prévus au cahier des charges, mais qui se sont avérés 
nécessaires à la production de l’extrant. 


[ Le cahier des charges peut indiquer que, sur la base des sondages effectués, le sous-sol sur lequel l'édifice 
sera bâti possède une certaine capacité portante. Lors de la construction, il s'avère que la capacité portante 
est plus faible ou qu'un ruisseau souterrain traverse le site. Il faudra donc construire des fondations plus 


complexes que prévu: cela peut être considéré comme un travail supplémentaire. 


Ces contrats prévoient aussi un mécanisme pour déterminer ce qui peut être considéré comme 
travail supplémentaire et l'établissement de son prix. C'est au mandataire que revient l’initia- 
tive de préparer, de documenter et de justifier les réclamations pour travaux supplémentaires. 


ES LE CAS DES PROJETS EN RÉGIE 


Dans le cas des projets en régie, la situation n’est pas aussi nette et varie substantiellement 
d'une entreprise à l’autre. 


s Lentente inter-divisionnaire qui encadre le mandat ne prévoit pas toujours de clauses 
de pénalité pour retard, dépassement budgétaire ou carence de qualité. 
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a Souvent, cette entente n'est pas très explicite en ce qui concerne la date de livraison ou le 
montant des paiements inter-divisionnaires. 


#s La direction générale est peu tolérante des litiges entre deux unités administratives et 
encouragera un règlement négocié (ou en imposera un). 
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Suggestions de discussion 


Vous êtes un des dirigeants d'une société-conseil. Le chef d'un projet difficile vient de livrer son extrant, un rap- 
port important pour le client. Or, cette livraison est tardive et le client a menacé d'appliquer les pénalités pour 
retard prévues au contrat. Ces pénalités sont élevées et le projet deviendrait alors source de perte. Le chef 
de projet vous explique que la principale cause de retard est, selon lui, le temps excessif pris par le client pour 
approuver l'ébauche du rapport final. Comment présentez-vous ce sujet à vos collègues à la réunion du Comité 
de gestion et ensuite au client ? 


Les médias traitent souvent de projets livrés en retard ou ne satisfaisant pas leur promoteur. À la lumière des 
informations disponibles sur un de ces projets, analysez la situation et voyez si vous pouvez trouver des causes 
de la situation décrite. 


Résumé du chapitre 


LA LIVRAISON ET L'ACCEPTATION DE L'EXTRANT 


Les types de terminaison . Normale: l'extrant souhaïité est produit et livré au promoteur 


. Imposée: le promoteur décide de mettre fin à l'exécution avant que 
. l'extrant ne soit complété et renonce ainsi à celui-ci 

Convenue: le promoteur et le mandataire s'entendent pour cesser l'exé- 
. cution du projet avant la livraison de l'extrant 


La nature de l'acceptation | Processus par lequel le promoteur accepte de devenir propriétaire 
. de l’extrant qui lui est livré 


. Souvent, cette acceptation est progressive: des parties de l'extrant sont 
acceptées (ou non) tout au long de la phase d'exécution 


Les obstacles à l'acceptation Des réclamations du promoteur qui veut appliquer les pénalités 
de retard prévues 


. Des réclamations du mandataire qui allègue que le promoteur est res- 
. ponsable de ces retards 


Des réclamations du mandataire qui a exécuté des travaux non prévus 
. et souhaite être rémunéré 


PARTIE 


La phase de clôture 


elon le cadre conceptuel adopté dans ce livre, la quatrième phase est celle de la clôture. Cette 

phase est en général assez courte et, malheureusement, trop souvent escamotée parce que l’atten- 

tion se porte sur le prochain projet, qui commencera bientôt et pour lequel tous les espoirs sont 
permis. En conséquence, les leçons du projet qui vient de se terminer ne seront ni tirées ni apprises 
et on risque de refaire les mêmes erreurs à chaque nouveau projet. 


LE DÉCLENCHEUR 


La porte qui a conclu la phase d'exécution et permis de déclencher la phase de clôture est normalement 
l'acceptation, par le promoteur, de l’extrant qui lui a été livré (chapitre 26). Cette acceptation n'est 
ni instantanée ni automatique et peut donner lieu à des délais, à des pénalités ou à des réclamations 
(chapitre 28). 


LES PRINCIPALES ACTIVITÉS 


Dans un projet réalisé à contrat, le mandataire et le promoteur ont des activités de clôture parallèles, 
mais différentes (chapitre 27) : elles correspondent à leurs buts respectifs. Dans un projet réalisé en régie, 
ces activités sont souvent fusionnées. 


Les principales activités de clôture concernent: 
# la réaffectation des ressources du projet ; 
s la préparation d’un rapport d’évaluation faisant ressortir les leçons tirées du mandat; 


s l'archivage des documents financiers, techniques et de gestion produits au cours du projet. 
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Deux chapitres complètent la description de ces activités: l’un porte sur une analyse des mesures et fac- 
teurs de succès (chapitre 29) et l’autre, sur une analyse des symptômes et causes d’insuccès (chapitre 30). 


LA CONCLUSION 


C'est la fin du processus d’archivage des documents (chapitre 27) qui constitue la porte qui marque 
la fin de la phase de clôture. 


À la fin de la clôture, si elle a été bien faite, tant le mandataire que le promoteur disposent d’un ensemble 
structuré d'enseignements qui pourra faciliter leur gestion de projets dans l'avenir. Il n’y a pas de conclu- 
sion à proprement parler à la phase de clôture. L'intérêt du mandataire se tourne vers un autre mandat 
et celui du promoteur, vers la gestion des avantages de l'extrant ou le choix d’un autre projet. 


CHAPITRE 


Les activités de clôture 


Phase d'élaboration 
Phase de planification 


Phase d'exécution 
27 Les activités de clôture 


du mandataire du promoteur 


 Réaffecter les 
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Extrant produit et livré . par le projet . Informations de référence 


au promoteur ou aux béné -— a Étlécans pour améliorer 
ficiaires qu'il a désignés Couper les liens contractuels relatifs au projet la réalisation de projets 


Politiques et procédures Procéder à l'évaluation du projet et en faire rapport : futurs 


de gestion de projets Fermer les dossiers du projet et archiver les 
de l'entreprise . documents 
: Gérer dans le temps 
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28 La préparation des réclamations 


29 Les mesures et facteurs de succès 


30 Les symptômes et causes d’insuccès 
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e chapitre porte sur les activités et responsabilités du mandataire et du promoteur 

durant la phase de clôture. Même si leurs interventions ont été différentes au cours 

du déroulement du projet, le mandataire et le promoteur partagent le même objectif 
principal lorsque vient le temps de procéder à sa clôture: tirer les leçons du projet terminé 
en vue d'améliorer leurs pratiques de gestion pour les projets à venir. 


AT DES ACTIVITÉS PARALLÈLES 


La clôture devrait permettre de dégager, de l'expérience du projet, des orientations et des 
principes ou méthodes qui, à l’avenir, pourraient faciliter le travail, augmenter la fiabilité des 
décisions et la qualité des interventions: 


s pour le mandataire, en ce qui a trait au choix des mandats à solliciter, au prix à soumettre 
et aux différents aspects de la planification et de l’exécution; 


s pour le promoteur, en ce qui a trait au choix et à la définition des projets à entreprendre, 
à la vérification de leur faisabilité, au choix du mode de réalisation et du mandataire. 


De plus, le promoteur doit mettre en place les moyens qui lui permettront de gérer, dans 
le temps, les avantages que devrait procurer, à lui-même ou aux bénéficiaires désignés, l’exploi- 
tation de l’extrant du projet. 


La clôture ne doit pas tenter d’identifier qui est responsable des difficultés qui se sont pro- 
duites ou des mauvaises décisions qui auraient été prises lors de l’une ou l’autre des phases 
du projet, mais plutôt de comprendre les raisons et les circonstances qui ont fait que certaines 
décisions, sans doute prises de bonne foi, se sont avérées mauvaises. Durant la phase de clô- 
ture, le promoteur reprend le contrôle du processus de gestion du projet, contrôle qu'il avait 
transmis au mandataire durant les phases de planification et d'exécution. L'administrateur 
du projet est bien placé pour effectuer la clôture du projet et son évaluation, puisque c’est lui 
qui en a suivi personnellement la planification et l’exécution. Toutefois, si l'administrateur 
de projet n’a été nommé qu'une fois le mandat accordé, il ne sera pas en mesure d’évaluer la 
sélection du projet, les études de faisabilité, ainsi que le choix du mandataire. 


EXÆ] LES ASPECTS HUMAINS DE LA CLÔTURE 


Les aspects humains de la clôture concernent principalement le mandataire, parce que c’est 
lui qui fournissait la plus grande partie des ressources nécessaires à la réalisation du projet. 
La clôture du projet implique pour lui la démobilisation progressive de l’équipe de projet 
et la réaffectation de ses membres. 

L'approche de la fin de la phase d'exécution du projet marque souvent le début de la démobi- 
lisation progressive de l’équipe de projet. Les facteurs de motivation de l’équipe diminuent 
progressivement au fur et à mesure que la fin de l'exécution approche. On assiste à: 
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s une réduction de la motivation tirée du projet lui-même, puisqu'il achève (on voit l’extrant 
plutôt que de l’imaginer) ; 
s une perte d'intérêt dans le travail qui reste à faire (puisqu'il semble moins significatif) ; 


s une diminution du sentiment d'appartenance à l’équipe, au fur et à mesure qu'elle se désa- 
grège et perd son identité propre. 


Ces facteurs de démotivation peuvent être accrus par la crainte de ne pas trouver d’autre travail 
motivant ou l’insatisfaction relative à la prochaine affectation. Le chef de projet ne peut pas 
enrayer ce phénomène, mais il doit continuer à faire des efforts de motivation pour maintenir 
la productivité de son équipe et la qualité du travail de celle-ci aux niveaux les plus élevés 
possible. S'il n'y réussit pas, il risque des répercussions directes sur le respect de l'échéance 
et du budget, ainsi que sur la qualité de l’extrant. 


Une des meilleures façons de maintenir cette productivité est une gestion rigoureuse du pro- 
cessus de démobilisation et de réaffectation. Plus le chef de projet réussira à obtenir, pour 
les membres de son équipe, des réaffectations intéressantes et, pour le projet lui-même, 
un calendrier de démobilisation qui n’est pas trop pénalisant, plus il limitera les effets nocifs 
de la démotivation associée à la fin du projet. Si le chef de projet a bien partagé son leadership, 
il aura dégagé le temps nécessaire pour s'investir dans ces efforts de réaffectation. 


27.2.1 L'inventaire et la réaffectation des ressources 


Le chef de projet procédera d’abord à la mise à jour de la liste des ressources humaines (et, 
s’il y a lieu, des ressources matérielles) du projet; ceci n’est pas une tâche difficile pour lui, 
puisqu'il est très familier avec ces ressources. Par contre, dans l’entreprise mandataire, qui 
peut gérer de nombreux projets et qui a affecté des ressources à celui-ci en particulier à diffé- 
rents moments au cours de son exécution, il est possible que l’on ait, jusqu’à un certain point, 
perdu la trace des disponibilités de certaines ressources. Cet inventaire ne sera donc pas mis 
à jour inutilement. 


Il faut ensuite prévoir et organiser l’affectation de ces ressources humaines à d’autres projets 
ou leur retour à leur service d'attache. Ceci est du ressort des responsables précédents et futurs 
de ces ressources. Dans le cas d’un projet exécuté en structure matricielle, la réaffectation des 
ressources humaines est la responsabilité de leur direction fonctionnelle. 


Le chef de projet a appris à connaître les membres de son équipe, leurs forces et leurs faiblesses, 
leurs qualifications et leurs intérêts. Il est donc bien placé pour faire des suggestions à la direc- 
tion, au service des ressources humaines ou à l’ultime responsable, sur les affectations les plus 
intéressantes pour ces personnes. Sur demande, il peut procéder à une évaluation du personnel 
affecté à son projet en suivant les normes et procédures de l’entreprise. 


Une entreprise lançait un projet majeur de développement, dont elle voulait se servir pour suporter une 


diversification récente. Comme l'entreprise était en croissance rapide et le projet différent, des opéra- 
tions courantes, on avait adopté la structure commando et constitué une équipe de projet composée 
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de personnes de haut niveau, recrutées de l'extérieur. Vers la fin du projet, ces personnes avaient travaillé 
au moins deux ans à plein temps sur le projet et donc acquis une connaissance de l'entreprise et une 
expérience précieuses. 


Le chef de projet communiqua avec sa direction en vue de planifier la réaffectation des membres de son 
équipe. Il apprit à regret que, la diversification ayant pris du retard à cause de difficultés plus importantes 
que prévu, l'entreprise n'était malheureusement pas prête à intégrer ces personnes. L'entreprise perdit 
là une bonne quinzaine d'années de spécialisation acquise et le chef de projet, à son grand regret, fut délé- 
gué pour procéder aux congédiements. Sentant le vent tourner, ses collaborateurs se trouvèrent de bons 


emplois et quittèrent l'entreprise avant d'être congédiés. 


27.2.2 La relation avec la direction du mandataire 


Dans ses efforts pour limiter les effets nocifs de la démobilisation, le chef de projet est, jusqu’à 
un certain point, en conflit d'objectifs avec l’entreprise mandataire. En effet, il est dans l’in- 
térêt de celle-ci de récupérer, dès que possible, les meilleures ressources du projet terminé 
pour les affecter à d’autres projets qui démarrent. Ce sera le plus souvent au chef de projet 
de démontrer que son projet a encore besoin de ces ressources. Ce sera plus facile pour lui 
d'y arriver si une planification rigoureuse et détaillée, tenue à jour et diffusée, a depuis long- 
temps prévenu l’organisation des dates de disponibilité de ces ressources. 


Force est de constater que la marge de manœuvre du chef de projet est assez restreinte. Au début 
du projet, celui-ci présentait pour le mandataire un intérêt stratégique important: une source 
de revenu et de profit escompté, le début de relations avec un nouveau client, l'ouverture sur 
un nouveau marché, etc. 


Au fur et à mesure que l'exécution du projet progressait, son intérêt stratégique se transformait 
en revenus, les profits associés au projet s’avéraient peut-être moins importants qu'espérés, 
les relations avec le promoteur étaient plus difficiles que prévu, des concurrents accédaient 
au marché convoité, etc. En conséquence, le projet terminé peut être devenu beaucoup moins 
intéressant qu'un nouveau projet qui démarre et le mandataire souhaite normalement y répar- 
tir ses ressources. Le chef de projet doit faire prendre conscience à sa direction des risques 
financiers (et même des pertes) associés à une démobilisation trop rapide des ressources de son 
projet. 


Dans le cas de l'exemple précédent, le chef de projet ne réussit pas à trouver des arguments pour infirmer 


la décision de la direction. Comme la vision initiale de l'entreprise sur l'utilité de ce projet était bonne, elle 
dut, trois ans plus tard environ, embaucher et former des spécialistes, qui jouèrent le rôle que les membres 
de l'équipe de projet auraient pu jouer. Compte tenu des montants épargnés (le salaire de ces personnes 
pendant ces trois années), la décision de la direction, basée sur une logique de rentabilité immédiate, 


n'était pas nécessairement mauvaise. 
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27.23 La relation avec le représentant du promoteur 


Même dans l’entreprise du promoteur, la terminaison et la clôture du projet peuvent amener 
une certaine réduction de l'intérêt dans le projet: il est terminé, il est devenu un extrant, que 
l'on a reçu, accepté et peut-être déjà commencé à exploiter. 


L'administrateur du projet peut être muté à d’autres responsabilités et le chef de projet se trouve 
en présence d’un nouvel interlocuteur. Les relations avec ce dernier peuvent être ardues, car 
il ignore tout des difficultés résolues conjointement en cours d'exécution et ne voit du projet 
que l’extrant, dont la performance peut être en deçà des attentes, sans qu’il en soit nécessai- 
rement de la seule faute du mandataire. 


Le chef de projet doit donc redoubler d'efforts, car il dispose de peu de temps pour bâtir sa cré- 
dibilité (et celle de son entreprise) auprès du nouveau représentant du promoteur. La clôture 
implique aussi la fin du projet (comme entité physique et administrative) et donc la fin des 
relations entre le chef de projet (et son équipe) et le représentant du promoteur. 


EF) LES ASPECTS CONTRACTUELS DE LA CLÔTURE 


27.3.1 Les aspects pour le mandataire 


Que la phase de clôture s’insère dans un contexte contractuel, officiel ou officieux, on peut 
considérer les actions à entreprendre pour clôturer un projet comme les diverses obligations 
de l’entreprise du mandataire envers celle du promoteur. À titre d'agent du mandataire, c'est 
le chef de projet qui doit s'acquitter, au nom de celui-ci, d’une grande partie de ces obligations. 


Les obligations envers le promoteur 

Pour clore le projet, le mandataire doit d’abord avoir rempli toutes ses obligations envers 
le promoteur dont, au premier chef, la livraison et l’acceptation finale de l’extrant. La clôture, 
cependant, implique davantage: il faut en effet mettre fin à l'entente contractuelle qui lie 
le mandataire et le promoteur et, pour cela, négocier le règlement de toutes les autres obliga- 
tions réciproques. Il faut notamment: 


s avoir réglé tous les points techniques et financiers en suspens; 


# avoir remis au promoteur toutes les informations, documents et objets produits dans 
le cadre du projet et qui, de ce fait, appartiennent au promoteur; 


# avoir libéré toutes les ressources que celui-ci aurait mises à la disposition du mandataire 
pour la réalisation du projet. 


Les obligations envers les partenaires et sous-traitants 


Le mandataire a aussi des obligations de nature contractuelle envers ses partenaires, sous- 
traitants et fournisseurs qui ont collaboré à l'exécution du projet. Il faut donc négocier avec 
eux le règlement des obligations réciproques et des points en suspens. 
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[ Dans un contrat de conception et de construction de voitures de métro, le prix des moteurs électriques 
de traction et leurs contrôles représente facilement de 20 à 25 % du prix total du véhicule, ce qui repré- 
sente plusieurs centaines de milliers de dollars par véhicule. Les moteurs sont produits par des fournisseurs 
spécialisés. 
Comme la motorisation est un élément vital, de haute technologie, et comme le contrat dure de trois 
à quatre ans, il se présente de nombreuses occasions de litiges entre le constructeur et le motoriste, 
en plus de ceux qui peuvent surgir avec le client. La résolution de tous ces points est nécessaire à la clôture 
du contrat, pour les deux parties. J 


27.3.2 Les aspects pour le promoteur 
Le promoteur doit aussi s'acquitter de ses obligations: 


se envers le mandataire; elles sont liées à l'acceptation de l’extrant dans un délai raisonnable, 
s’il est conforme aux spécifications convenues; 


s envers ses partenaires; le promoteur en a généralement moins que le mandataire, mais 
il doit les régler ; 


s envers les bénéficiaires ; le promoteur doit leur remettre, dans les plus brefs délais l’extrant 
du projet, après leur avoir offert la formation prévue, s’il y a lieu. 


EX L'ANALYSE DES RÉSULTATS DU MANDAT 


Pour préparer son évaluation, le mandataire aurait avantage à passer en revue les résultats 
du mandat. Il pourrait le faire en se posant des questions comme celles qui sont présentées 
au tableau 27-1. L'objectif n’est pas de trouver réponse à chacune des questions y apparaissant, 
mais de s’en servir comme liste pour vérifier différents aspects des résultats; pour dégager des 
leçons, on s’attardera à ceux qui sont les mieux réussis ou les plus problématiques. 


ES) LA REVUE DES PHASES DU PROJET 


Si la réalisation du projet a suscité des difficultés importantes, il y a probablement avan- 
tage à approfondir la phase du projet où ces difficultés se sont situées. Cette analyse plus 
approfondie, pas nécessairement à faire pour toutes les phases ou étapes, permettra de mieux 
comprendre les causes du succès (ou de l’insuccès) constaté. 
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TABLEAU 27-1 Questions du mandataire pour analyser les résultats du mandat 


ASPECT DU MANDAT QUESTIONS À SE POSER POUR EN FAIRE L'ANALYSE 


Respect de l'échéance L'échéance globale initiale fixée au début de l'exécution, a-t-elle été 
respectée intégralement ? 


Si cette échéance a été reportée en cours d'exécution, pourquoi et dans 
quelles circonstances l'a-t-elle été ? 


- L'échéance globale définitive, fixée par la suite avec l'accord du promoteur, 
. a-t-elle été respectée ? Sinon, quelles en étaient les principales causes ? 
. Quels en ont été les effets ? 


. Les échéances ponctuelles convenues, s'il y en avait, ont-elles été respec- 
tées ? Sinon, pourquoi ? 


Respect du budget : Le budget total définitif fixé au début puis augmenté en cours d'exécu- 

. tion, a-t-il été respecté ? 

. Sinon, quelles en étaient les principales causes ? Quels en ont été les effets ? 
Respect des normes : Les normes de qualité et de performance initiales pour l'extrant, fixées 
de qualité : au début de l'exécution, ont-elles été respectées ? 


- Si ces normes ont été modifiées en cours d'exécution, pourquoi et dans 
. quelles circonstances l'ont-elles été ? 


. Les normes définitives ont-elles été respectées ? 


. Sinon, quelles en étaient les principales causes ? Quels en ont été les effets ? 


Résultats financiers | Comment le budget total convenu avec le promoteur se répartissait-il 
entre budget d'exécution et réserve pour imprévus et profit ? 


Quel est le coût total de l'exécution du projet pour le mandataire ? 


Comment se compare-t-il au budget total définitif, après les modifica- 
. tions convenues avec le promoteur ? 


: Le profit est-il suffisant, compte tenu du contexte commercial et des 
. relations que le mandataire veut poursuivre avec le promoteur ? 


27.5.1 La revue par le mandataire 


L'analyse du déroulement du projet par le mandataire peut être facilitée en utilisant les ques- 
tions du tableau 27-2 comme liste pour vérifier différents aspects du déroulement du projet; 
pour dégager des leçons, on s’attardera à ceux qui sont les mieux réussis ou les plus probléma- 
tiques. Comme pour l’analyse des résultats, l’objectif n’est pas de trouver réponse à chacune 
des questions apparaissant au tableau, mais de dégager les points les plus importants. 
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TABLEAU 27-2 Questions du mandataire pour analyser le déroulement du projet 


ASPECT DU 
DÉROULEMENT 


Recherche 
du mandat 


Phase 
de planification 


Définition des 
travaux 


Planification 
budgétaire 


Ordonnancement 


Responsabilisation 


des ressources 


Mise en route 
de l'exécution 


Phase d'exécution 


QUESTIONS À SE POSER POUR LE MANDATAIRE 


Pourquoi a-t-on décidé de rechercher ce mandat ? 


- Les objectifs corporatifs visés par la réalisation du mandat ont-ils été atteints ? 
| La planification a-t-elle été faite rigoureusement ? 
À un niveau de détail suffisant ? 


La définition des travaux a-t-elle produit une iste relativement exhaustive des tâches à exécuter ? 
A- t-il été nécessaire d ; faire de nombreux changements en cours d'exécution ? 


è L'estimation du coût des tâches fut- elle faite de façon rigoureuse ? ? Celle des coûts r non n répartis ? ? 


La planification budgétaire a-t-elle révélé que le budget prévu au mandat était insuffisant ? 


. Si oui, comment cela a-t-il été présenté au promoteur, discuté et négocié avec lui? Quelles 
. dispositions ont été prises à cet égard ? 

. Les informations et techniques utilisées se sont-elles avérées adéquates ? Ont-elles permis 

- un contrôle rigoureux durant la phase d'exécution ? 


: Les évaluations de la durée d'exécution des tâches se sont-elles avérées justes ? Où se sont 

. situées les principales différences ? 

. L'ordonnancement a-t-il révélé que l'échéance inscrite au mandat était irréalisable ? Si oui, com- 
ment cela a-t-il été présenté au promoteur, discuté et négocié avec lui ? 


Comment fut choisi le chef de projet ? Possédait-il les qualifications et l'expérience nécessaires ? 
: S'est-il avéré capable de résoudre les difficultés qui se sont présentées ? 


. Comment ont été identifiées les ressources mises à la disposition du projet ? Sur quelle base fut 
. effectuée la répartition des responsabilités entre ces ressources ? 


. Le contexte organisationnel en vigueur au moment du projet était-il favorable à une bonne 
: exécution du projet? Ou présentait-il de grandes difficultés ? 


. Toutes les ressources ont-elles été prévenues de la session de mise en route conjointe ? Y ont- 
elles participé ? Ont-elles été prévenues et ont-elles participé à la mise en route interne ? 


L'absence de ressources s'explique-t-elle par des déficiences dans l’organisation des sessions ? 


. Par leur manque d'intérêt ? 

. Suite à ces sessions, les ressources comprenaient-elles bien leurs rôles dans l'exécution du pro- 
À jet ? Avaient- elles été bien informées ? 

. Les ressources engagées ont-elles été disponibles en temps voulu ? ? Sinon, pourquoi ? 


. Quelle a été la performance du chef de projet ? De l'équipe de projet ? Des sous-traitants ? 
. De l’équipe de support ? 

. Leur performance a-t-elle été supérieure (inférieure) aux attentes ? En quoi ? Quels facteurs 
: expliquent cette constatation ? 


: La coordination interne a-t-elle été efficace ? YŸ a-t-il eu des problèmes de communication entre 
: le chef de projet, son équipe et les autres exécutants ? Avec la direction ? 


. La coordination externe a-t-elle été efficace ? Y a-t-il eu des problèmes de communication entre 
. les exécutants et le promoteur ? Avec les intervenants externes ? 


. Les rapports d'avancement ont-ils été bien reçus par le promoteur ? Pourquoi ? 


. Quels changements ont été demandés et par qui durant la phase d'exécution ? Pourquoi et com- 
: ment les changements ont-ils été acceptés ou non? 

. Quel a été l'effet de ces changements sur l'échéancier ? Sur le budget ? Sur la qualité 

. de l'extrant ? 
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27.5.2 La revue par le promoteur 


L'analyse du déroulement du projet par le promoteur peut être facilitée en utilisant les questions du 
tableau 27-3 comme liste pour vérifier différents aspects du déroulement du projet; pour dégager des 
leçons, on s’attardera à ceux qui sont les mieux réussis ou les plus problématiques. 


TABLEAU 27-3 Questions du promoteur pour analyser le déroulement du projet 


ASPECT DU 
DÉROULEMENT 


Définition du projet 


Analyse 
de faisabilité 


Décision 
d'entreprendre 
le projet 


Recherche 
d'un mandataire 
et octroi du mandat 


Phase 
de planification 


Phase d'exécution 


QUESTIONS À SE POSER POUR LE PROMOTEUR 


. En réponse à quel besoin le promoteur a-t-il identifié ce projet ? 


Quels étaient le but, l'objectif et l'extrant du projet ? Comment ont-ils été déterminés ? 
Quelles étaient les conditions et contraintes du projet à l'origine ? 

Les contraintes externes ont-elles été clarifiées correctement ? 

Ces conditions et contraintes ont-elles été changées par la suite ? Pour quelles raisons ? Avec 


quels effets ? 


Quelles difficultés techniques avaient été identifiées ? Le mandataire a-t-il pu y faire face ? 


At-on fait face à des problèmes techniques imprévus ? Pourquoi ? Quels en furent les impacts ? 
Quels étaient les avantages escomptés du projet ? Se sont-ils réalisés ou se réaliseront-ils ? 
S'il est impossible que ces avantages se soient déjà réalisés ou d'en connaître dès maintenant 


la valeur, quels sont les moyens pris pour déterminer éventuellement cette valeur ? 


La décision d'entreprendre le projet était-elle conforme aux conclusions des études 
de faisabilité ? 


Quels autres facteurs décisionnels ont été pris en considération ou auraient dû l'être ? 
Quels étaient les risques connus et appréhendés ? Se sont-ils concrétisés ? 
Quelles circonstances particulières auraient influencé la décision du promoteur ? 


Le cahier des charges et les termes du mandat se sont-ils avérés clairs ? 

Comment les contraintes du mandat ont-elles été fixées ? Se sont-elles avérées réalistes ? 

Les documents d'appel d'offres ont-ils posé des difficultés ? Lesquelles ? Pourquoi ? 

Les offres reçues étaient-elles conformes ? Les critères d'évaluation se sont-ils avérés pertinents ? 


Selon quels critères principaux le mandataire retenu fut-il choisi ? A-t-il démontré qu'il possédait 
les qualifications prétendues et les compétences nécessaires ? 

Certaines informations déjà disponibles sur le mandataire auraient-elles dû susciter des inquié- 
tudes quant à sa performance future ? Comment ces informations furent-elles traitées ? 


La compréhension et l'interprétation, par le mandataire, du cahier des charges et de l'énoncé 
des contraintes ont-elles causé des difficultés ? 


Quelles sont ces difficultés, leur origine et leurs effets ? 


Le plan d'exécution présenté par le mandataire était-il conforme aux conditions convenues 
dans le mandat ? 


Si le plan n'était pas conforme, pourquoi a-t-il été approuvé ? 

Les ressources identifiées dans l'offre ont-elles été disponibles en temps voulu ? Sinon, 
pourquoi ? 

Y a-t-il eu des problèmes de communication avec le mandataire ? Lesquels ? 

Les rapports d'avancement ont-ils été reçus régulièrement ? Étaient-ils informatifs et véridiques ? 


Pour quelles raisons les changements demandés ont-ils été acceptés ou non ? Quel a été l'effet 
de ces changements sur l'échéancier ? Sur le budget ? Sur la qualité de l'extrant ? 
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EM LE RAPPORT D'ÉVALUATION DU MANDATAIRE 


Le chef de projet devrait préparer, à l'intention de sa direction, un rapport d'évaluation dont 
la structure et les principaux éléments pourraient être analogues à ceux qui suivent. À moins 
que ce rapport ne soit très court, il devrait être précédé d’un bref Sommaire pour la direction 
qui en présente les faits saillants et conclusions principales. 


L'introduction du rapport identifie le projet et le décrit très brièvement; elle rappelle l’objectif 
du rapport d'évaluation et en explique la structure. C'est l'endroit pour faire part de toute 
circonstance contextuelle ayant des effets sur les conclusions du rapport d'évaluation et/ou une 
influence sur une phase ou l’autre du déroulement du projet. 


La rubrique Définition du projet débute par une description du projet et rappelle ses paramètres 
fondamentaux: but, objectifs, extrant, activités. Elle rappelle aussi ses conditions d’exécu- 
tion convenues à la signature du contrat: échéance globale, budget total, normes de qualité 
et de performance. 


La rubrique Décision de solliciter le mandat rappelle les raisons pour lesquelles le mandataire 
a décidé de soumettre une offre pour la réalisation de ce projet et explique les circonstances 
dans lesquelles cette décision a été prise. Le détail du budget soumis devrait être rappelé ici, 
ainsi que les risques qui avaient été identifiés avant de soumettre l'offre, en indiquant les 
mesures de gestion de ces risques qui étaient alors envisagées. 


La rubrique Planification rappelle comment et dans quelles circonstances la planification 
du projet a été effectuée. Il faut rappeler ici les difficultés rencontrées et les risques identifiés 
au cours de la planification, en indiquant les mesures de résolution de ces difficultés et d’atté- 
nuation de ces risques qui furent effectivement prises (et qui ont pu différer de celles qui 
étaient prévues dans l'offre). 


La rubrique Exécution présente une évaluation objective des résultats de la phase d’exécu- 
tion : production et livraison de l’extrant, respect des contraintes. Quels sont les causes et les 
effets du respect ou non des contraintes? Une discussion approfondie des changements, de 
leurs raisons et de leurs effets complète cette section du rapport. 


La rubrique Avantages et rentabilité présente et explique la rentabilité financière du projet 
pour le mandataire: le profit réel par rapport au profit escompté; l’utilisation qui fut faite 
de la réserve pour imprévus. 


La conclusion du rapport d’évaluation doit être une évaluation globale des résultats tech- 
niques et financiers du projet, complétée par une comparaison de ces résultats avec les 
objectifs fixés au départ et une explication des divergences observées. 


En plus du rapport d'évaluation interne à l'intention de sa direction et en se basant sur ce rap- 
port, le chef de projet devrait produire un rapport à l'intention du promoteur. Les principaux 
éléments de ce rapport devraient être les suivants: 


s uneliste des livraisons intérimaires et finale effectuées, avec la confirmation de leur accep- 
tation par le promoteur; 


#s unétat de la résolution de tous les points en suspens; 


s s'il y a lieu, un statut des ressources que le promoteur avait mises à la disposition du 
mandataire. 
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Ce rapport devrait être discuté avec la direction du mandataire avant d’être transmis au 
promoteur. 


EXA2 LE RAPPORT D'ÉVALUATION DU PROMOTEUR 


En vue d'obtenir une évaluation d’une plus grande objectivité, des promoteurs souhaitent 
parfois la confier à un consultant externe; il n’est pas évident que cette solution présente plus 
d'avantages que d’inconvénients. N'ayant pas été impliqué personnellement dans le projet, 
le consultant externe est susceptible d’une plus grande objectivité dans l’évaluation de l’extrant 
quia été livré et accepté. En contrepartie, cependant, l’évaluateur externe n’a pas suivi la défi- 
nition, ni la vérification de faisabilité du projet, ni le choix du mandataire et est mal placé pour 
faire des recommandations relatives à ces activités. 


L'administrateur du projet ou la personne déléguée devrait préparer, à l'intention de la direction 
du promoteur, un rapport d'évaluation dont la structure et les principaux éléments pourraient 
être analogues à ceux qui suivent. À moins que ce rapport ne soit très court, il devrait être 
précédé d’un bref Sommaire pour la direction qui en présente les faits saillants et conclusions 
principales. 


L'introduction du rapport identifie le projet et le décrit très brièvement : elle rappelle l’objectif 
du rapport d’évaluation et en explique la structure. C’est l'endroit pour faire part de toute 
circonstance contextuelle ayant des effets sur les conclusions du rapport d'évaluation. Si ces 
circonstances ont eu aussi une influence sur une phase ou l’autre du déroulement du projet, 
elles seront signalées ici et traitées de préférence dans cette partie du rapport. 


La Définition du projet débute par une description du projet (plus élaborée que celle de l’intro- 
duction) et explique comment celui-ci a été sélectionné puis défini. C’est l'endroit pour traiter 
des circonstances particulières qui ont donné naissance à ce projet, des différents intervenants 
qui y furent impliqués, de leurs préoccupations et de leur rôle dans sa définition. Cette sec- 
tion devrait comporter aussi une description claire de l'extrant qui était envisagé au départ 
et traiter des objectifs stratégiques, tactiques et économiques du projet, ainsi que son contexte 
au moment de la définition. 


La rubrique Décision de réaliser le projet rappelle les raisons pour lesquelles le promoteur 
a décidé de réaliser le projet et les objectifs poursuivis. Elle indique si, selon les résultats 
observés, ces objectifs ont été atteints. 


La rubrique Choix du mandataire traite du processus de choix du mandataire et des avantages 
et inconvénients d’avoir choisi le mandataire retenu. 


La rubrique Résultats présente une évaluation objective des résultats de la phase d'exécution 
et une discussion approfondie des principaux événements, au premier chef, les changements 
qui l'ont marquée. L'évaluation objective traite d’abord du respect des trois contraintes de base 
(échéance, budget, normes de qualité et de performance) et indique si elles ont été respectées 
et, sinon, quels en sont les causes et les effets. Une discussion approfondie des changements, 
de leurs raisons et de leurs effets complète cette section du rapport. 
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La rubrique Avantages et rentabilité du projet a comme objectif d'évaluer la performance 
observée de l’extrant en fonction des objectifs fixés à la définition du projet et des conclusions 
des études de faisabilité qui ont justifié la décision d'entreprendre le projet. Cette section 
devrait aborder les questions suivantes: 


Quelle est la performance technique de l’extrant ? 
Comment se compare-t-elle aux cibles et normes de qualité fixées ? 
Comment se compare-t-elle à celle des extrants concurrents ? 


Quel a été le coût total du mandat octroyé ? Comment se compare-t-il au budget du projet ? 


Les dépassements de coûts du projet, s’il y en a eu, compromettent-ils le rapport de ses 
avantages à ses coûts ? 


La conclusion du rapport d'évaluation doit être une évaluation globale des résultats techniques 
et financiers du projet, complétée par une comparaison de ces résultats avec les objectifs fixés 
au départ et une explication des divergences observées. Le rapport devrait aussi, de préférence, 
présenter un nombre restreint de recommandations précises sur l’un ou l’autre des points 
soulevés. 


EX) LA FERMETURE DES DOSSIERS DU PROJET 


La fermeture des dossiers du projet est en général une opération plus importante pour le 
mandataire que pour le promoteur : c'est pourquoi elle est décrite ci-dessous du point de vue 
de celui-là. Les activités du promoteur seraient analogues, mais de moindre envergure. 


Le chef de projet a envers l’entreprise mandataire des obligations professionnelles : la direc- 
tion du mandataire s'attend à ce qu'il s’en acquitte. En plus des obligations concernant les 
ressources, le chef de projet doit consolider et distribuer toute l’information technique, finan- 
cière et administrative relative au projet : seuls lui et les membres de l’équipe de projet encore 
en poste peuvent le faire. Toute cette documentation devrait être complétée, classée rigoureu- 
sement et archivée selon les procédures normales en vigueur chez le mandataire. 


Gestion de l’information technique. Pour la partie technique, la consolidation devrait ras- 
sembler : tous les rapports techniques issus du projet (ils doivent être entièrement terminés), 
incluant leurs annexes qui n'ont pas à être remises au promoteur et la documentation tech- 
nique ayant servi de base à leur préparation (notes techniques, cahiers de laboratoire, comptes 
rendus des revues techniques, etc.). Un rapport succinct de cette consolidation devrait être 
préparé et distribué à tous les secteurs de l’entreprise susceptibles d’avoir un jour à utiliser 
cette documentation. 


Gestion de l'information financière. Avant de commencer à fermer les dossiers, le chef de pro- 
jet demandera que l’on entreprenne une vérification comptable du projet. Il doit consolider 
et distribuer l'information financière relative au projet. Si la gestion financière du projet a été 
faite en collaboration avec le service comptable, ce service devrait être impliqué directement 
dans le processus de consolidation. 
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Gestion de l'information administrative. La consolidation devrait rassembler, sans s’y limiter : 
la proposition (ou soumission), avec l’appel d'offres; 

le cahier des charges et le contrat; 

le plan d'exécution initial et ses révisions successives ; 

les comptes rendus des réunions de coordination interne et externe; 

les rapports d'avancement et autres rapports de gestion; 

les correspondances et toute autre documentation connexe; 

les demandes de changement et leur documentation; 


le rapport de livraison de l'extrant du projet, si un tel rapport a été produit; 


le rapport d'évaluation. 


La fermeture des dossiers 


A] LA GESTION DES AVANTAGES PAR LE PROMOTEUR 


La section du rapport d'évaluation du promoteur qui traite des avantages présente normale- 
ment une comparaison entre les avantages escomptés (c'est-à-dire tels qu'évalués dans le cadre 
de l'analyse de faisabilité) et les avantages réalisés (tels qu’évalués à la clôture du projet). 


Souvent, à cause de la nature d'un projet et de son extrant, les avantages ne sont pas encore 
réalisés (et donc ne peuvent pas être évalués) au moment de la clôture: cette section du rapport 
d'évaluation devrait alors, plutôt, présenter un plan et un échéancier indiquant comment 
et quand les avantages réalisés se produiront et, surtout, seront évalués. Le plan d'exécution 
du projet devrait prévoir une ou des tâches à cet effet. 
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Il est important que la gestion des avantages soit faite. La mesure des avantages, au moment 
où ils sont réalisés, est la principale sinon la seule méthode pour valider les estimations d’avan- 
tages escomptés qui ont été présentées dans les études de faisabilité. Les promoteurs qui font 
une telle gestion disposent ainsi d’un excellent barème pour améliorer leur choix de nouveaux 
projets, en rendant les futures analyses de faisabilité plus réalistes. 


Suggestions de discussion 


Faites référence à un projet auquel vous avez participé comme exécutant ou comme chef de projet. Faites-en une 
évaluation a posteriori rigoureuse. Analysez les difficultés rencontrées, selon leur source, selon qu'elles ont 
eu un effet plus ou moins grand sur la performance de l'extrant, selon qu'elles étaient prévues ou non, selon 
qu'elles étaient prévisibles ou non. Que devrait-on refaire différemment selon vous ? 


Dans une petite entreprise spécialisée dans la réalisation de projets mous, le début d'un nouveau projet che- 
vauche souvent la terminaison du précédent. Le chef de projet et les ressources humaines sont les mêmes 
et on a naturellement tendance à les affecter au démarrage du nouveau projet plutôt qu'à la clôture de l'ancien. 
Quels sont les dangers d'une telle pratique ? Quel comportement devraient adopter les gestionnaires de cette 
entreprise ? Pourquoi ne le font-ils pas ? 


Résumé du chapitre 
LES ACTIVITÉS DE CLÔTURE 


L'objectif du processus Mettre fin au projet et identifier tous les enseignements utiles à la réali- 
sation d'autres projets par la suite 


Les principales activités Démobilisation et réaffectation des ressources (mandataire surtout) 


Fermeture de l'entente de projet (entre promoteur et mandataire) 
et des ententes de partenariat et de sous-traitance 


Bilans technique, financier et administratif 
Fermeture des dossiers du projet 

Le rapport d'évaluation Mandataire : consigne les principaux résultats de l'évaluation, dégage 
des leçons pour améliorer la gestion de projets dans l'avenir 
Promoteur: sensiblement les mêmes activités, mais moins élaborées 

La gestion des avantages par Mécanismes mis en place par le promoteur pour vérifier, dans le temps, 


le promoteur si l'extrant du projet procure vraiment les avantages qui avaient justifié 
l'investissement dans la réalisation du projet 


28 
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CHAPITRE 


Phase d'élaboration 
Phase de planification 


Phase d'exécution 
27 Les activités de clôture 
28 La préparation des réclamations 

Intrants Activités Extrant 
. Revue des versions successives des plans 
d'exécution 
Revue de la documentation complémentaire 
(comptes rendus, etc.) 


Analyse et interprétation des informations ainsi 
obtenues 


Décision du mandataire 
de soumettre une 
réclamation 


Support technique et factuel 
de l'argumentation justifiant 


Documentation sur la réclamation 


le déroulement du projet 
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e présent chapitre traite des aspects techniques de la préparation des réclamations; les 

sources ou causes possibles de celles-ci ont été identifiées au chapitre 26 sur la livraison 

et l'acceptation, par le promoteur, de l’extrant livré par le mandataire. Compte tenu 
du but du livre, le traitement du sujet est sommaire. Le lecteur intéressé à en savoir davantage 
est référé à l’un des ouvrages cités en référence. 


Dans cette section, le sujet est traité du point de vue d'un mandataire qui serait menacé de pénalités 
à cause d'une livraison tardive de l'extrant. Considérant le promoteur en partie responsable du retard, 
ce mandataire décide de préparer une réclamation pour le démontrer. 


La même logique, les mêmes principes et techniques peuvent être appliqués à une réclamation du 
mandataire pour dédommagement pour travaux supplémentaires ou, à l'inverse, à une réclamation 
du promoteur pour faute du mandataire. 


EXT LE CONTEXTE 


Il arrive souvent que des projets finissent plus tard que leur échéance globale convenue. Cette 
situation a deux impacts pour le mandataire: le coût de revient du projet est augmenté et, selon 
les clauses du contrat, il peut être passible de pénalités pour retard. Dans une telle situation, 
le mandataire peut entreprendre des réclamations selon qu'une partie du retard encouru par 
le projet a été causée par le promoteur [Stumpf, 2000]. En fait, les réclamations pour retards 
causés par le promoteur sont une des causes importantes de litige dans les projets. 


( Les remarques qui suivent sont basées sur l'implication d'un des auteurs dans une réclamation relative 
à un projet industriel de grande envergure. Ce projet, de l'ordre du milliard de dollars, comprenait la concep- 
tion, le développement et la production d'équipements de haute technologie. Le projet connut des retards. 
Le mandataire, menacé d'une poursuite de 100 millions de dollars (selon les clauses du contrat), décida 
de demander compensation au promoteur compte tenu de sa part de responsabilité dans ces retards. 
À cette fin, le mandataire entreprit une importante opération d'analyse des retards, nécessitant plus de 100 
personnes-mois de travail. Plusieurs dizaines de situations où des retards s'étaient produits furent exami- 
nées, documentées et analysées. 


Éventuellement, la pénalité fut annulée et un règlement acceptable pour les deux parties fut négocié. J 


ETF) LA PROBLÉMATIQUE 


Faisant face à d'éventuelles pénalités et à des augmentations de ses coûts, le mandataire 
souhaite démontrer que le promoteur est responsable d’une partie des retards du projet. Le 
retard est défini ici comme une différence entre la date de fin de projet réelle et celle conve- 
nue au départ. Plusieurs méthodes peuvent être utilisées pour appuyer cette démonstration ; 
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elles sont basées sur des considérations et concepts communs, qui sont discutés dans les 
paragraphes qui suivent. 


28.2.1 Les responsabilités 


Sile mandataire laisse entendre, dans sa représentation, que tout le retard est dû au promoteur, 
son argumentation manquera de crédibilité; pour cette raison, il revient au mandataire d’éta- 
blir la responsabilité des retards. Dans la plupart des cas, il suffit de distinguer ceux qui sont 
causés par le promoteur, ceux qui sont causés par le mandataire et ceux qui sont considérés 
comme incontrôlables. 


Les retards causés par le promoteur sont ceux qui sont réputés avoir été causés par le pro- 
moteur, ses employés ou ses agents: par exemple, des retards attribuables à des demandes 
de changement, à des conditions du site différentes de ce qui était attendu, à des arrêts du tra- 
vail pour la commodité du promoteur, à des retards dans les inspections, les approbations, 
les révisions, etc. 


Les retards causés par le mandataire sont ceux qui semblent résulter d'événements ou d'activités 
qui sont réputés avoir été sous le contrôle du mandataire, de ses partenaires, sous-traitants, 
fournisseurs, employés et agents: par exemple, des retards dans la mobilisation des ressources, 
la livraison de matières ou composants, l'insuffisance de ressources, les grèves, etc. 


Les retards incontrôlables sont ceux qui semblent être hors du contrôle du promoteur et du 
mandataire et de leurs agents respectifs : des retards attribuables à la météo [McDonald, 
2000], à des pannes de courant massives, à des actes de terrorisme ou de guerre, etc. 


28.2.2 Les enjeux 
Selon l'attribution de la responsabilité des retards, les enjeux sont les suivants. 


# Siles retards sont établis comme ayant été causés par le promoteur, le mandataire pourra 
éviter les pénalités et se faire rembourser ses coûts additionnels, en proportion de la res- 
ponsabilité du promoteur. 


æ Siles retards sont établis comme ayant été causés par le mandataire, celui-ci devra assumer 
les pénalités pour retard (en proportion de sa responsabilité) ainsi que ses coûts addition- 
nels imputables à ces retards. 


s Siles retards sont établis comme incontrôlables, le mandataire n’est pas pénalisé pour son 
retard à livrer et chaque partie assume les coûts additionnels que lui ont causés ces retards. 


L'objectif des méthodes d'analyse des retards est d’établir une base factuelle à la répartition 
des responsabilités pour le retard dans la livraison de l’extrant du projet. 


EX] LES MÉTHODES DISPONIBLES 


La littérature spécialisée classifie en quelques types principaux les méthodes disponibles pour 
l'analyse des retards dans les projets: 
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s les méthodes basées sur la planification initiale, dites As-planned; 
s les méthodes basées sur l'analyse de situations hypothétiques, dites But-for; 


s les méthodes de comparaison entre la planification et l'historique du projet, dites 
As-planned vs. As-built; 


s les méthodes d'analyse des mises à jour successives de la planification, dites Snapshot. 


Toutes ces méthodes d'analyse des retards sont basées sur les principes suivants: 
s la séparation en parties du retard total à livrer l’extrant; 

s l'identification et la documentation de chacune de ces parties ; 

# l'évaluation de la contribution de chaque partie au retard total; 
se 


la répartition de la responsabilité du retard de chaque partie selon une analyse de ses 
causes. 


Ces méthodes diffèrent selon la stratégie d'utilisation des divers échéanciers (planifié, réel), 
de la documentation historique disponible et le niveau de détail de l'analyse (au niveau des 
tâches élémentaires ou à un niveau plus agrégé). Si l’analyse est effectuée au niveau des tâches 
élémentaires, les retards de chacune doivent être identifiés et examinés. Un retard de tâche 
est une situation telle que sa date de fin réelle dépasse sa date de fin planifiée. 


28.3.1 La méthode dite As-planned 


Dans la méthode dite As-planned [Stumpf, 2000], l'argumentation visant à établir la responsa- 
bilité des retards est basée sur l’échéancier planifié initial et la documentation sur l’historique 
du projet. L'analyse est faite au niveau des tâches élémentaires et commence par considérer les 
retards de tâche réputés être causés par le promoteur, pour établir le retard total dû au pro- 
moteur (figure 28-1). Cette méthode est appropriée si l’échéancier initial et l'historique sont 
les deux principales sources de documentation disponibles sur le projet. 


Échéancier initial 
(projet tel que planifié) 


Retards de tâche identifiés 
(réputés attribuables au promoteur) 


Échéancier initial avec retards 
ajoutés 


Retard du projet réputé attribuable 
au promoteur 


KL 2 


FIGURE 28-1 La méthode dite As-Planned 
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La bonne utilisation de cette méthode exige: 


# la disponibilité d’un échéancier planifié initial préparé au début du projet par la méthode 
CPM; 

s des analyses complémentaires pour éventuellement compléter ou reconstruire cet échéan- 
cier; il n’est pas nécessaire que l’échéancier ait été approuvé par le promoteur [Bramble 
et Callahan, 2014]; 


s une démonstration crédible, avec preuves à l’appui, que cet échéancier reflète bien les 
objectifs convenus entre le promoteur et le mandataire au début du projet et la capacité 
du mandataire à réaliser cet échéancier ; 


s une documentation aussi complète que possible sur l'historique du projet. 


28.3.2 La méthode dite But-for 


Dans la méthode dite But-for [Stumpf, 2000], l'argumentation visant à établir la responsabilité 
des retards est basée sur l’échéancier du projet tel que réalisé, ainsi que sur la documentation 
sur l'historique du projet. L'analyse est faite au niveau des tâches élémentaires et commence 
par considérer les retards réputés causés par le promoteur: elle soustrait ces retards de 
l’échéancier réel pour déterminer quand le projet se serait terminé si les retards en question 
ne s'étaient pas produits (figure 28-2). Cette méthode est appropriée lorsqu'il ne semble pas 
pratique ni représentatif de comparer des dates planifiées et effectives, par exemple, lorsque 
des changements importants ont été effectués en cours d'exécution. 


Échéancier réel 
(projet tel que réalisé) 


Retards de tâche identifiés 
(réputés attribuables au promoteur 
et démontrés contribuer à retarder 
le projet) 


Échéancier réel amputé 
des retards 


Retard du projet réputé attribuable 
au promoteur 


| 


FIGURE 28-2 La méthode dite But-for 


La bonne utilisation de cette méthode exige: 


s la disponibilité d’un échéancier de réalisation complet et détaillé qui donne des dates 
de début et de fin réelles pour toutes les tâches élémentaires; 


s une démonstration de l’existence d’un chemin critique sur cet échéancier ; 
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se une démonstration crédible, avec preuves à l'appui, que l’échéancier de réalisation présenté 
reflète bien l'historique du projet; 


s une documentation aussi complète que possible sur l'historique du projet. 


28.3.3 La méthode dite As-planned vs. As-built 


Dans la méthode dite As-planned vs. As-built [Stumpf, 2000], l'argumentation visant à éta- 
blir la responsabilité des retards est basée sur une comparaison explicite de l’échéancier de 
réalisation du projet avec l’échéancier planifié initial, compte tenu de la documentation sur 
l'historique du projet. L'analyse est faite au niveau des tâches élémentaires et commence par 
considérer les retards indépendamment de leur responsabilité (figure 28-3). Cette méthode 
est appropriée lorsqu'il semble pratique et représentatif de comparer les dates planifiées et 
réelles des tâches. 


Échéancier initial 
(projet tel que planifié) 


Échéancier réel 
(projet tel que réalisé) 


Retards de tâche identifiés 


Retard total du projet 


Ne E 
FIGURE 28-3 La méthode As-planned vs. As-built 


La bonne utilisation de cette méthode exige: 


s la disponibilité d’un échéancier initial et détaillé et une démonstration crédible que cet 
échéancier reflète bien les objectifs convenus entre le promoteur et le mandataire et la capa- 
cité du mandataire à respecter cet échéancier ; 


a la disponibilité d’un échéancier de réalisation complet et détaillé, qui donne des dates 
de début et de fin effectives pour toutes les tâches élémentaires ; une démonstration cré- 
dible, avec preuves à l’appui, que cet échéancier reflète bien l’historique du projet; 


s une documentation aussi complète que possible sur l’historique du projet. 
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28.3.4 La méthode dite Snapshot 


Dans la méthode dite Snapshot [Baram, 20002 ; Stumpf, 2000], l'argumentation visant à établir 
la responsabilité des retards est basée sur une comparaison explicite de l’échéancier initial 
planifié et de ses mises à jour successives, compte tenu de la documentation sur l'historique 
du projet: cette méthode consiste à prendre une série d’instantanés du projet à différents 
points dans le temps, d’où son nom. L'analyse est faite par période et pas nécessairement 
au niveau des tâches élémentaires (figure 28-4). Cette méthode semble appropriée lorsqu'une 
documentation détaillée est disponible sur ces mises à jour. 


. 


Échéancier initial 


0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 £ Re 
(projet tel que planifié) 


Première mise à jour de l'échéancier 


Premier échéancier mis à jour 


(UD DEC ETON DNS OT 


Partie du retard du projet identifiée 
à la première mise à jour 


Deuxième mise à jour de l'échéancier 


2222702 2 2 2 2 Deuxième échéancier mis à jour 


N 
N 


\€——>! Partie du retard du projet identifiée 
à la deuxième mise à jour 


Etc 


L 
FIGURE 28-4 La méthode Snapshot 


La bonne utilisation de cette méthode exige: 


s la disponibilité d’un échéancier initial détaillé et une démonstration crédible que cet échéan- 
cier reflète bien les objectifs convenus entre le promoteur et le mandataire et la capacité 
du mandataire à respecter cet échéancier; 


s la disponibilité des mises à jour successives de cet échéancier et une démonstration cré- 
dible, avec preuves à l'appui, que ces mises à jour reflètent bien les changements dans 


418 


PRINCIPES ET TECHNIQUES DE LA GESTION DE PROJETS 


les plans du mandataire, compte tenu des changements dans la situation et des retards 
accumulés à chaque période; 


s une documentation aussi complète que possible sur l'historique du projet. 


EX LE CHOIX D'UNE MÉTHODE 


Les facteurs dans le choix d’une méthode d'analyse des retards peuvent être classés en deux 
types: des facteurs critiques qui peuvent faire qu'une méthode ne peut pas être utilisée dans 
les circonstances et des facteurs additionnels qui font qu'une méthode a plus d'avantages 
qu'une autre dans les circonstances. Les principaux facteurs sont les suivants: 


s la complexité du projet; 
s la qualité de la planification initiale; 


s la qualité de la documentation sur l'historique du projet et les mises à jour de la planifi- 
cation initiale; 


æ la qualité de l’échéancier de réalisation; 
s l'acceptation par l'organisme d'arbitrage ou judiciaire qui sera appelé à statuer sur la cause; 


s le temps et l'argent disponibles pour la recherche de la documentation et les analyses et la 
nécessité de recourir à des experts indépendants. 


EX] L'ÉVALUATION DES RETARDS DANS LES TÂCHES 


Pour répartir les causes (et donc la responsabilité) du retard à livrer l’extrant, il faut examiner 
les tâches qui ont été retardées et déterminer la responsabilité dans le cas de chacune. 


28.5.1 Les retards indépendants et sériels 


Pour accroître la crédibilité de son argumentation, le mandataire devrait distinguer les 
retards indépendants des retards sériels. Une tâche peut être retardée (sa date de fin effective 
excédant sa date de fin planifiée) parce que sa durée d'exécution fut plus longue que planifiée 
à cause de facteurs (internes ou externes) propres à cette tâche: c’est un retard dit indépen- 
dant. Si la tâche est retardée parce que ses prédécesseurs ont été retardés, cela est considéré 
comme un retard sériel. Les retards sériels devraient être exclus de l'analyse, car les considé- 
rer revient à faire du double comptage. 


28.5.2 Les retards concurrents 


Pour accroître la crédibilité de son argumentation, le mandataire devrait identifier et évaluer 
les retards concurrents [Arditi et Robinson, 1995; Baram, 2000B]. Il y a retard concurrent 
quand une tâche est retardée à la fois par le promoteur et par le mandataire (figure 28-5). 
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Échéancier initial 
(projet tel que planifié) 


E EE Retards de tâche identifiés 


Retards réputés attribuables 
au promoteur 


Retards réputés attribuables 
au mandataire 


Échéancier initial augmenté 
des retards 


Retard concurrent 


————+ Retard total du projet 


Retard total dû au promoteur = 
(Somme des retards de tâche dus au promoteur) - (Somme des retards concurents) 


Retard total dû au mandataire = 
(Retard total du projet) - (Retard total dû au promoteur) 


FIGURE 28-5 Les retards concurrents 


EN LES EFFORTS D'ATTÉNUATION 


Les méthodes d'analyse des retards ont été discutées jusqu'ici comme si, confronté à des retards 
possibles, le mandataire ne faisait rien pour éviter une date tardive de livraison de l’extrant. 
Dans la réalité, le mandataire va généralement faire des efforts importants pour prévenir une 
date de livraison tardive: il augmentera le nombre de ressources, aura recours à du temps sup- 
plémentaire, à des semaines de travail plus longues, changera des relations de précédence, etc. 
Dans l'analyse des retards, on désigne ces efforts comme des mesures d'atténuation des retards. 


Quand on évalue un retard de tâche survenu, la valeur observée tient compte des efforts 
d'atténuation faits par le mandataire; on pourrait l'appeler un retard atténué. C’est ce que 
le retard aurait été si le mandataire n’avait rien fait, moins le temps qui a été sauvé grâce aux 
efforts d'atténuation déployés. Il est dans l’intérêt du mandataire de mettre en évidence les 
mesures d'atténuation qu’il a prises et de démontrer leur contribution à éviter des retards 
encore plus importants. 
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Suggestion de discussion 


Vous êtes un des dirigeants d'une société-conseil. Le chef d'un projet difficile vient de livrer son extrant, un rap- 
port important pour le client. Or, cette livraison est tardive et le client a menacé d'évoquer les pénalités pour 
retard prévues au contrat. Ces pénalités sont importantes et le projet deviendrait alors source d'une perte 
importante. Le chef de projet vous explique que la principale cause de retard est, selon lui, le temps excessif 
pris par le client pour approuver l'ébauche du rapport final. Comment présentez-vous ce sujet à vos collègues 
à la réunion du Comité de gestion ? 
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Le choix d'une méthode . Il doit tenir compte de la disponibilité et de la qualité de la docu- 
. mentation sur: la planification initiale; ses mises à jour; l'historique 
de réalisation; son acceptation par l'organisme appelé à statuer sur 
. le partage des responsabilités 
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e chapitre traite des mesures utilisées pour évaluer (a posteriori) le succès des projets 

et des facteurs qui permettent de le favoriser. Les facteurs sont discutés séparément 

pour le cas d’un seul projet, puis pour le cas de la réalisation simultanée de plusieurs. 
On traite ensuite des conditions organisationnelles que l’entreprise devrait mettre en place 
en vue d'assurer le succès du plus grand nombre d’entre eux. 


ETAT LES MESURES DE SUCCÈS 


Les trois mesures de succès les plus souvent citées sont les suivantes. 


ms Lextrant a été livré à la date convenue: la contrainte d'échéance a été respectée. 
# Le coût de la réalisation du projet, pour le promoteur, n'a pas dépassé le budget convenu. 


s Lextrant produit s’est avéré conforme aux spécifications de performance et normes de qua- 
lité convenues. 


On entend souvent dire qu'une proportion importante de projets (plus de la moitié selon cer- 
tains; près des deux tiers selon d’autres) ne respectent pas leurs trois contraintes: ils seraient 
donc, selon ces mesures, des insuccès sinon des échecs. Or, il arrive que des projets ne res- 
pectent pas intégralement les trois contraintes, sans qu'ils ne soient considérés comme des 
échecs. En effet, si les promoteurs, qui risquent leur argent, étaient convaincus de faire erreur 
deux fois sur trois, ne cesseraient-ils pas d'investir dans des projets pour se tourner vers d’autres 
activités ? Or, ce n'est pas ce qu'on observe. 


29.1.1 La provenance des contraintes 


Quand un promoteur établit un mandat, il impose le plus souvent trois contraintes au man- 
dataire: une échéance pour la livraison, un budget et une spécification précisant les normes 
de qualité pour l’extrant. Parfois, ces contraintes du mandat ne servent qu’à répercuter sur 
le mandataire une contrainte externe à laquelle le promoteur lui-même est confronté et qu’il 
transmet au mandataire par le biais des clauses du mandat. Mais souvent, les contraintes 
convenues correspondent plutôt à un objectif ou même à un souhait du promoteur. 


s En ce qui concerne l'échéance, peu de projets sont soumis à de réelles contraintes externes 
d'échéance : parmi les exceptions, les projets d'événements, dont la date est fixée et diffusée 
tôt et ne peut changer. 


s Souvent, la contrainte de budget correspond au montant dont le promoteur dispose pour 
le projet. Cependant, le promoteur n’est pas toujours en mesure de vérifier rigoureusement 
si le projet qu’il envisage peut effectivement être réalisé pour ce montant. 


se Enfin, la contrainte de qualité est la plus difficile à fixer : le promoteur spécifie la per- 
formance qu’il souhaite, mais il n’est peut-être pas possible de l’atteindre avec le budget 
convenu. De plus, le respect de cette contrainte est parfois plus difficile à mesurer. Quand 
pourra-t-on affirmer qu’une étude socioéconomique a effectué toutes les analyses de sen- 
sibilité nécessaires ou souhaitables ? 
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[ Dans les projets publics, on observe parfois un phénomène particulier relié au budget des projets. D'abord, 
des politiciens font souvent l'annonce, à l'avance, d'un projet à venir et ils mentionnent un budget qui leur 
semble raisonnable. Avant d'être réalisé, le projet est bonifié par divers intervenants : on profite du projet 
pour y ajouter des éléments qui en augmenteront les impacts locaux, de sorte que le coût final du projet 
est nettement supérieur au budget annoncé au début. J 


Par ailleurs, on n’observe pas de procédure systématique pour fixer la valeur de ces contraintes. 


[ El-Hnoud [2005] a étudié les approches suivies, pour fixer les trois contraintes des mandats qu'ils accor- 
daient, par les promoteurs de quatorze projets d'informatique de gestion, dans dix entreprises bien éta- 
blies. Si l'on considère trois contraintes pour chacun de ces projets, la valeur de 42 contraintes devait donc 
être fixée. En étudiant comment ces 42 valeurs ont été fixées, El-Hnoud a relevé 35 approches différentes : 
à peu de choses près, chaque promoteur avait sa méthode particulière pour déterminer chacune des trois 


contraintes de chaque projet. 


29.1.2 La prépondérance d'une contrainte 


En général, les promoteurs réalisent que les contraintes du mandat n’ont pas toutes les trois 
la même importance ni une base aussi solide: ils connaissent (ou déterminent progressive- 
ment) leur ordre d'importance et ils savent jusqu’à quel point la valeur fixée pour chaque 
contrainte est critique. Donc, la plupart du temps, une de ces contraintes est d’importance 
capitale et doit absolument être respectée intégralement, mais pas nécessairement les deux 
autres. 


[ La date de livraison d'un nouveau système d'information est rarement critique (il y a des exceptions, bien 
sûr), mais ce système doit absolument avoir (sur certains points spécifiés) une meilleure performance que 
le système en place: c'est sa justification. La contrainte de qualité semble donc la plus importante. 


Par contre, une fois rendue publique, la date de tenue d'un événement ne peut plus être changée. Le budget 
dont l'organisateur dispose est limité : revenus de participation escomptés, commandites et subventions 
espérées ; la contrainte budgétaire est donc forte, elle aussi. Si nécessaire, le promoteur acceptera un ajus- 
tement de l'envergure de l'événement ou l'élimination de certaines activités, relaxant ainsi la contrainte 


de qualité. 


Il ne faut pas croire, cependant, que le promoteur, dès le début du mandat, va connaître 
de façon certaine (et, s’il la connaît, va la révéler au mandataire) laquelle des trois contraintes 
est la plus importante pour lui. Pour en assurer le succès, le chef de projet doit observer les 
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indications que fournissent le discours et, surtout, le comportement du promoteur et en déduire 
au mieux l’ordre implicite de priorité des contraintes ainsi révélées. Au moyen d’une coor- 
dination externe efficace, il doit périodiquement valider si ses intuitions et déductions à cet 
égard sont bonnes. 


[ À chaque réunion mensuelle d'avancement d'une étude importante, le promoteur réaffirmait qu'il fallait 
«produire un résultat de la plus haute qualité en respectant le budget et l'échéance convenus », ceci 
n'étant pas négociable. Le plan d'exécution accepté prévoyait plusieurs approbations (de livraisons intéri- 
maires) par le promoteur ; dans chaque cas, celui-ci disposait, selon le plan approuvé par lui, de cinq jours 
ouvrables pour le faire. Quand le promoteur mit 39 jours ouvrables pour une de ces approbations, le man- 


dataire devint convaincu que la contrainte primordiale n'était pas l'échéance. 


Une fois l’ordre d’importance connu, le chef de projet doit s'assurer que l’on concentre les 
énergies à assurer le respect des trois contraintes dans cet ordre. 


[ L'exemple classique de l'importance inégale des contraintes est celui des Jeux Olympiques. La population 
du pays hôte se considère comme satisfaite si les cérémonies d'ouverture et de clôture ont été brillantes, 
si ses athlètes ont gagné plusieurs médailles et si la participation internationale et la couverture média- 
tique ont été abondantes et favorables. Rares sont ceux qui considèreront les Jeux Olympiques comme 


un échec parce que leur budget a été dépassé. 


29.1.3 Les mesures de succès pour le promoteur 
Les véritables mesures de succès du projet, pour le promoteur, sont les suivantes. 


s Lextrant du projet a été livré à une date acceptable; elle est peut-être plus tardive que 
l'échéance convenue, mais elle n'empêche pas la production des avantages escomptés. 


s Lextrant du projet procure les avantages pour lesquels le projet a été entrepris, même 
si l’extrant n’est pas conforme à toutes les clauses de la spécification. 


s La valeur des avantages produits est supérieure à celle des coûts de réalisation du projet; 
on considère ici tous les coûts et les avantages financiers et autres. 


Le promoteur peut donc être satisfait du rendement de son investissement dans le projet, 
et considérer celui-ci comme un succès même si l’une, parfois deux, exceptionnellement trois 
des contraintes convenues au départ n'étaient pas entièrement respectées. 
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29.1.4 Les mesures de succès pour le mandataire 
Les mesures de succès sont différentes pour le mandataire ; elles peuvent être énoncées ainsi. 


s Le promoteur est satisfait: dans le cas contraire, le mandataire pourrait difficilement pré- 
tendre avoir réussi le projet et sa réputation serait écorchée. 


s Le mandataire a retiré de l'exécution du mandat un profit qui lui semble raisonnable, 
compte tenu des particularités du projet et des circonstances économiques et autres. 


s Les ressources sont satisfaites de leur participation au projet. 


Tout au long des chapitres précédents, l'accent a été mis sur des principes et techniques visant 
à favoriser et faciliter le respect des trois contraintes convenues. On a fort peu parlé de la satis- 
faction des ressources comme mesure de succès. 


La satisfaction des membres des équipes de projet et de support n'est pas en effet un critère 
de succès d’un projet donné: on peut réussir un projet tout en mécontentant sérieusement 
toutes les ressources qui y ont contribué. Cependant, l'entreprise mandataire ne pourra pas 
faire abstraction de la réaction de ces personnes lorsqu'elle leur demandera de participer 
à un nouveau projet. Elles seront fort peu motivées pour entreprendre l'exécution du projet 
suivant si, dans les précédents, on les a surchargées de travail, rémunérées de façon inadé- 
quate, insuffisamment reconnues et valorisées, etc. Pour cette raison et dans une perspective 
de continuité des activités du mandataire, on doit considérer la satisfaction des membres des 
équipes de projet et de support comme une mesure et un facteur de succès dans le temps. 


ETF) LES FACTEURS DE SUCCÈS 


29.2.1 Le cas d'un seul projet 
Les mesures de succès étant connues, les facteurs suivants vont favoriser le succès. 


s Le promoteur doit choisir de faire le bon projet, qui est réalisable et dont les avantages sont 
réels et offrent un bon rapport à ses coûts. 


s Le promoteur doit choisir un mandataire capable de bien faire le projet. 


s La direction du mandataire doit mobiliser des personnes compétentes et supporter acti- 
vement le projet. 


s La planification du projet doit être claire, détaillée, complète et réaliste. 


#s Le mandataire doit diriger et coordonner les travaux requis, contrôler attentivement l’avan- 
cement, les coûts, la qualité et l'exposition aux risques. 


#s Tout au long du mandat, le promoteur et le mandataire doivent collaborer étroitement. 


# La gestion des demandes de changement doit être rigoureuse. 
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On voit que la liste des facteurs de succès correspond sensiblement au contenu des trois pre- 
mières parties du livre et en constitue, jusqu'à un certain point, un résumé. En principe, 
l'entreprise peut compter sur le chef de chacun de ses projets pour appliquer les principes pré- 
sentés ici: leur application judicieuse contribuera au succès de ce projet. Chaque chef de projet, 
cependant, pourrait prioriser et appliquer ces principes et techniques selon l'interprétation 
qu'il en fait et selon son expérience, ses compétences et sa personnalité, ce qui n’est pas néces- 
sairement un problème dans le cas d’un seul projet. 


29.2.2 Le cas de projets simultanés 


Les entreprises qui ont comme activité principale de réaliser des projets entreprennent géné- 
ralement plus d’un projet à la fois. C’est le cas notamment: 


s des entreprises de services-conseils, qui réalisent des projets d’envergures très variées, 
presque exclusivement à contrat; 


s des centres de recherche publics ou privés, qui réalisent des projets, principalement en 
régie, le plus souvent par étapes et de petite ou moyenne envergure; 


se des entreprises manufacturières produisant à contrat et qui réalisent simultanément 
quelques projets de grande ou très grande envergure. 


Pour chacun de ces projets, considéré individuellement, les mesures et facteurs de succès sont 
ceux qui ont été présentés dans les sections précédentes. La direction de l’entreprise souhaite 
à tout moment pouvoir apprécier l'avancement de chacun de ses projets en cours et les risques 
auxquels ils sont exposés. Si elle veut que ces évaluations soient justes et comparables, il est 
important d’assurer une certaine uniformité dans les méthodes de gestion et en particulier 
dans les méthodes de contrôle. Les entreprises qui réalisent un grand nombre de projets, 
et qui le font avec succès, ont mis en place et maintiennent des pratiques comme les suivantes. 


s Elles ont formulé et pratiquent une politique claire de gestion des projets, qui précise les 
rôles des intervenants dans un processus de gestion bien défini. 


s Elles choisissent avec grand soin les responsables des différents rôles. 


s Elles habilitent les ressources affectées au projet à jouer le rôle précis qu'elles leur confient 
dans la gestion des projets. 


s Elles fournissent à ces ressources des outils performants pour simplifier, faciliter et valo- 
riser le travail dans la gestion des projets. 


s Elles encadrent de façon soutenue, étroitement, mais sans excès, ces ressources. 


On n’a pas à imaginer ou chercher un ordre d'importance des pratiques favorables au suc- 
cès. On peut les considérer comme les éléments d’un même système de gestion des projets. 
La contribution de tous les éléments est indispensable pour que le système fonctionne bien. 
L'ensemble de ces décisions et pratiques constituent ce que certains auteurs, dont Kerzner 
(2013, 2005], désignent comme la stratégie de gestion de projets de l'entreprise ou son niveau 
de maturité dans ce domaine. 
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Dans la suite du chapitre, on traitera surtout de la politique de gestion des projets, car c'est elle 
qui définit les rôles et responsabilités des personnes qui participent à la réalisation et à la ges- 
tion des projets: quand ces rôles et responsabilités sont définis, il est plus facile d’identifier 
des personnes capables d’assumer ces rôles et de les habiliter à le faire. 


EF) UNE POLITIQUE CLAIRE DE GESTION DES PROJETS 


Pour s'assurer que tous les projets soient gérés selon une même approche, l'entreprise doit 
en effet définir, élaborer et mettre en œuvre une politique claire pour la gestion de tous ses 
projets: c’est Le plus important facteur de succès organisationnel. Parmi les éléments d’une 
telle politique, on note principalement: 


# la mise en évidence des valeurs préconisées par l’entreprise pour ses activités en général 
et pour la gestion de ses projets en particulier; 


s la formulation de principes de gestion basés sur ces valeurs et devant sous-tendre les 
actions et décisions des intervenants dans le déroulement des projets ; 


s l'adoption d’un processus de gestion des projets (nombre de phases, objectif et activités 
de chacune, identification des événements ou conditions déclenchant le début et confirmant 
la fin de chaque phase, conditions d'abandon, entre deux étapes, des projets à plusieurs 
étapes, etc.); 


s l'identification des rôles qui doivent être exercés dans l’application de la politique; 


s la détermination des responsabilités et imputabilités associées à chacun de ces rôles. 


Cette politique doit être complétée en habilitant les ressources, en mettant à leur disposition 
des outils performants dont des procédures et formulaires et en leur offrant un encadrement 
soutenu. 


29.3.1 Les valeurs préconisées 


Les valeurs sont des croyances profondément ancrées, qui sont partagées par toutes les per- 
sonnes qui participent à la réalisation des projets; ces valeurs guident ces personnes dans 
leur comportement envers les clients, les fournisseurs, les actionnaires et les uns envers les 
autres. C’est à la direction d'identifier les valeurs de l’entreprise, de les articuler, de les faire 
connaître et de montrer l'exemple. Comme il se dégage de l'analyse des grands succès [Peters, 
1992, 1982] dans les entreprises très performantes, ces valeurs tournent généralement autour 
d’un nombre restreint de pôles, dont: 


a le respect du client; 

# la reconnaissance des employés comme clé de la productivité; 
s la place importante de l'autonomie et de l'initiative; 

[|] 


le respect des lois et l'éthique dans la conduite des affaires. 
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29.3.2 Les principes de gestion 


Les principes sont des énoncés de fait ou des politiques d’entreprise qui constituent les balises 
de la politique de gestion des projets. Les principes peuvent concerner: 


s la structure de l’entreprise, ses niveaux hiérarchiques et les responsabilités de chacun; 
s le positionnement des projets dans cette structure; 


s l'importance accordée aux engagements pris face aux échéanciers, aux budgets, etc. 


[ Dans une entreprise multinationale de grands projets, on a érigé en principe la responsabilité de ce qu'on 
y appelle «tirer sur l'information ». Si la ressource A a besoin, dans son travail, d'une information produite 
par la ressource B et que cette information tarde à venir, A doit consulter B pour connaître la cause du 
retard et éventuellement aider B à finir de produire l'information. Selon les principes de gestion en vigueur, 
on n'admettrait pas que À attende simplement l'information et justifie son propre retard par celui de B. J 


29.3.3 Le choix d'un processus 


La définition d’un processus de gestion commun doit comprendre: la détermination du 
nombre de phases dans le processus et l'objectif de chacune; une liste claire et documentée 
des activités devant être réalisées dans chaque phase. L'entreprise doit aussi déterminerla 
porte qui constitue l'événement déclencheur du début de chaque phase. Ceci comprend les 
procédures et formalités associées à cette porte et à celle de la fin de chaque phase. 


29.3.4 Les rôles à combler 


En général, les principaux rôles identifiés pour la réalisation et la gestion des projets sont les 
suivants : le chef de projet, l’équipe de projet et l’équipe de support. S’il y a lieu, on considère 
aussi le directeur de programme (la personne qui coordonne la gestion de plusieurs projets 
apparentés) qui a autorité sur les ressources humaines partagées et sur le niveau de priorité 
à donner à chaque projet. Quels que soient les rôles adoptés dans la formulation de la poli- 
tique, il y a certains avantages à associer ces rôles aux projets seulement et à les dissocier des 
niveaux hiérarchiques de l’entreprise. Parmi ces avantages, on note les suivants. 


s L'entreprise peut choisir, pour diriger un projet, la personne la mieux qualifiée dans les 
circonstances, indépendamment de son niveau hiérarchique. 


s Le fait d’avoir dirigé avec succès un ou des projets n'entraîne pas automatiquement une 
promotion hiérarchique. 


s Le fait de n’être plus choisi pour diriger des projets n’est pas une rétrogradation ni n'est 
perçu comme tel. 


s Un professionnel de haut niveau qui ne souhaite pas diriger de projets n'est pas pénalisé 
dans sa progression de carrière. 
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29.3.5 Les responsabilités et imputabilités 


Dans la définition de la politique de gestion des projets, il ne suffit pas d'identifier et de cla- 
rifier les rôles, il faut aussi définir les responsabilités ou imputabilités de chacun d’eux. Les 
entreprises qui préfèrent le terme de responsabilités tendent à définir les décisions et actions 
que le titulaire doit entreprendre de son propre chef, tandis que les entreprises qui préfèrent 
le néologisme d’imputabilités tendent à définir plutôt les résultats qu’on s'attend à ce que le 
titulaire livre et les comptes qu'il doit rendre à cet égard. 


La politique de gestion des projets de l’entreprise doit comporter une liste complète, détaillée 
et sans ambiguïté, duplication et chevauchement, des résultats que doivent livrer et des actions 
que doivent poser les responsables des divers rôles et ce, pour chacune des phases du processus 
défini par l’entreprise. 


EXX) LES RESSOURCES HABILITÉES 


Habiliter les ressources contribuant aux projets, c'est s'assurer qu'elles comprennent bien les 
rôles qui leur sont confiés et les aider à acquérir et à améliorer les connaissances, les habile- 
tés et les attitudes nécessaires au bon exercice de ces rôles. Ceci comprend la sensibilisation, 
la formation, le coaching, le support, des outils performants et un encadrement soutenu. 


29.4.1 La sensibilisation 


Quand on adopte une nouvelle politique de gestion des projets (ou qu’on modifie l’existante), 
il est important de sensibiliser les ressources. Si l’on veut qu'elles adoptent avec enthousiasme 
la nouvelle politique de gestion de projets, il faut d’abord qu'elles comprennent les raisons 
de son adoption et les buts qu'elle vise. Avant sa mise en œuvre, les ressources doivent donc 
être informées : 


s dela décision prise par la direction d'adopter une nouvelle politique de gestion des projets 
et des principaux facteurs qui ont motivé cette décision ; 


s deslignes directrices et caractéristiques principales de la nouvelle politique, de ses princi- 
pales exigences et implications, de sa portée et de sa date d'entrée en vigueur; 


s des avantages escomptés pour l’entreprise et pour ceux qui l’utiliseront (l'absence d’avan- 
tages perçus pour les utilisateurs serait un frein à leur adhésion à la politique). 


Ainsi sensibilisées, les ressources auront une attitude plus confiante et plus positive. Par la suite, 
les ressources devraient être informées du détail de la politique de gestion des projets, à partir 
du moment où l’entreprise a décidé de la mettre en place. Elles devraient aussi continuer d’être 
régulièrement et fréquemment informées des succès remportés par la mise en application 
de la nouvelle politique, des difficultés rencontrées et éventuellement de l’évolution de la poli- 
tique et de ses processus. 
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29.4.2 La formation 


La formation des ressources à l’utilisation des nouveaux processus doit couvrir les trois aspects 
de l'apprentissage : 


s l'acquisition des connaissances sur le processus, principalement par des sessions de for- 
mation structurées ; 


s le développement d’habiletés dans l’utilisation des méthodes et outils, principalement 
au moyen de leur application encadrée à la gestion des projets en cours; 


se l'adoption d’attitudes conformes aux rôles qu’ils devront assumer (ceci peut se faire 
au moyen de jeux de rôles ou l'équivalent). 


La formation ne devrait pas se limiter à une série initiale de sessions au moment de la mise 
en application de la politique et de ses processus. L'entreprise devrait aussi entraîner des forma- 
teurs internes, qui pourront mieux adapter la matière à transmettre au contexte de l’entreprise 
et qui seront encore disponibles pour faire du coaching par la suite. L'entreprise devrait aussi 
mettre en place des mécanismes de formation continue pour tenir compte notamment des 
promotions et du roulement du personnel. 


29.4.3 Le coaching et le support 


La mise en application de tout nouveau système (dont une politique et un processus de gestion 
des projets) s'accompagne généralement d’une campagne intensive de formation. Si cette for- 
mation est bien pensée, bien dispensée et bien reçue, les ressources devraient être en mesure 
de commencer à employer le nouveau processus et être disposées à le faire. Elles n’ont cepen- 
dant pas nécessairement pleine confiance dans leurs compétences récemment acquises. C’est 
là qu'entre en jeu le coaching, qui vise principalement à aider ces personnes à augmenter leur 
confiance dans leur compétence à exercer leurs nouveaux rôles et à utiliser leurs nouveaux 
outils. 


Le coaching devrait être offert au besoin et durant une période suffisamment longue pour que 
les ressources puissent être confrontées à des situations diverses et apprennent à les maîtriser: 
de trois à six mois ou même plus, selon l’importance des changements apportés par le nouveau 
processus par rapport aux pratiques précédentes. Les formateurs internes sont tout désignés 
pour jouer le rôle de coach: ils connaissent les activités et problèmes de l’entreprise et sont 
connus des ressources, qui sont portées à leur faire confiance. 


Le support peut être vu comme un prolongement du coaching pour des cas particuliers, 
dont l’aide aux nouveaux gestionnaires de projets et aux ressources pour la résolution de pro- 
blèmes difficiles et dans des situations exceptionnelles. 


29.44 Des outils performants 


Pour simplifier l'application de la politique de gestion des projets choisie et notamment pour 
accélérer la production des rapports, uniformiser la présentation des informations et ainsi 
en améliorer l’échange, l’entreprise doit choisir des outils performants, dont l’utilisation doit 
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être normalisée. Parmi les outils, on compte naturellement : un progiciel d'ordonnancement, 
l'outil de base pour la planification et le contrôle des projets; un système de comptabilité 
de projets; un système de communication de projet, qui intègre généralement un agenda 
électronique de groupe; des formulaires et gabarits électroniques. Une discussion détaillée 
de ces outils dépasse le cadre du présent ouvrage. 


29.45 Un encadrement soutenu 


L'encadrement (terme employé ici dans un sens différent de celui du chapitre 12), c’est l’en- 
semble des actions que pose la direction de l'entreprise pour assister ses gestionnaires de projets 
dans leurs activités et leurs rôles. Le support soutenu ainsi accordé par la direction se manifeste 
notamment par: 


s l'intérêt visible de la direction envers l'avancement des projets et leurs résultats, manifesté 
par sa participation active aux réunions périodiques d'avancement des projets, même 
quand ça va bien; 


# le choix, si la situation ou les caractéristiques d’un projet l’exigent, d’une structure d’exé- 
cution (commando, par exemple) différente de la structure organisationnelle en place 
(généralement de type fonctionnel) ; 


s la mise en place éventuelle d’un bureau de projets. 


EX LA MISE EN PLACE D'UN BUREAU DE PROJETS 


Un bureau de projets est une des plus importantes mesures d'encadrement que l’entreprise 
peut mettre en place pour améliorer globalement la gestion de ses projets. On donne ici aux 
expressions bureau de projet et bureau de projets des sens très différents. 


s Pour les ingénieurs, notamment, le bureau de projet est constitué d’un local ou de locaux 
mis à la disposition des ressources affectées à un projet donné pour sa durée: ces per- 
sonnes y travaillent et y tiennent les réunions de coordination interne. Un tel bureau est 
particulièrement utile quand le projet est réalisé sur un site éloigné du siège du mandataire 
ou en consortium (le bureau de projet est alors perçu comme un terrain neutre). 


s En gestion de projets, le bureau de projets désigne plutôt un regroupement de cadres 
et de spécialistes qui assument des responsabilités importantes (variables selon les cas) 
dans la définition, la planification, l'exécution et le contrôle des projets de l’entreprise. 


29.5.1 Les fonctions d'un bureau de projets 


Le bureau de projets peut jouer divers rôles [Hobbs et Aubry, 2010]. Si l’entreprise a décidé 
de se doter d’un bureau de projets, elle lui confie généralement les responsabilités suivantes 
pour tous (ou presque) ses projets: 


s la formulation, l'application et le maintien de la politique de l’entreprise pour la gestion 
de ses projets ; 
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s la mise au point et l'encadrement de l’utilisation des procédures et outils de gestion 
de projets; 
s la formation, le coaching et le support des gestionnaires de projets; 


æ la revue et le redressement des projets en difficulté. 


Pour ce qui est des autres fonctions de la gestion des projets, le bureau de projets peut assumer 
diverses autres responsabilités; il sera organisé (et souvent nommé) en conséquence. 


se Bureau stratégique. Le bureau de projets assume la responsabilité globale du succès 
et de la gestion de tous les projets de l’entreprise, de leur définition à la livraison de leur 
extrant, en passant par leur vérification de faisabilité, leur planification et la gestion de leur 
exécution. Un tel bureau agit comme promoteur et mandataire des projets, et aussi, comme 
gestionnaire du portefeuille de projets; les autres unités administratives agissent comme 
des champions et lui fournissent leurs idées de projets, qu’elles ne peuvent ni autoriser 
ni financer seules. Les chefs de projets et une grande partie des ressources contribuant aux 
projets sont rattachés directement au bureau de projets. 


as Centre d'excellence. Chaque unité administrative gère son propre portefeuille de projets 
et assume la responsabilité globale de tous ses projets, de leur définition à leur livraison; 
dans ce cas, le bureau de projets agit plutôt comme un service conseil interne spécialisé 
en gestion de projets. Les chefs de projets et une grande partie des ressources proviennent 
des unités promotrices ; les ressources du bureau de projets comprennent essentiellement 
des spécialistes de la gestion de projets. 


s Entre le bureau stratégique et le centre d'excellence, (ces appellations varient selon les 
milieux), le Bureau de contrôle intervient dans le contrôle de tous Les projets, qu'ils soient 
en difficulté ou non, et dans leur éventuel redressement. Ses effectifs comprennent des 
spécialistes de la gestion de projets et des gestionnaires capables de prendre la relève des 
projets à redresser. 


Par ailleurs, l’entreprise peut mettre en place un seul bureau de projets, qui offrira ses services 
à toutes les unités administratives; alternativement, certaines unités administratives (ou même 
une seule) peuvent mettre en place leur propre bureau de projets. 


29.5.2 L'utilité d'un bureau de projets 


La question est parfois soulevée à savoir si l’entreprise qui souhaite améliorer la gestion de ses 
projets devrait mettre en place un bureau de projets. 


Dans le cas d’un bureau de projet (au sens de local pour l'exécution d’un seul projet), la réponse 
est habituellement oui, si le budget du projet permet d’en assumer le coût: en effet, le rapport 
avantages/coûts du bureau est généralement positif. 


Dans le cas d’un programme, son bureau de gestion de projets existe dans les faits : c’est 
le bureau du directeur du programme, dont un des rôles est de prévenir et résoudre des conflits, 
notamment de ressources, entre les projets de ce programme. 
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Un bureau de projets est généralement avantageux pour l’unité ou l’entreprise qui gère plusieurs 
projets (surtout en régie, comme un centre de recherche): les avantages sont généralement 
supérieurs aux coûts et autres inconvénients. Cependant, il y a un risque que les gestionnaires 
de projets chevronnés mentionnent contrairement à la littérature: celui que le bureau de projets 
prenne trop de place et, jusqu’à un certain point, désintéresse et même déresponsabilise les 
chefs de projet (s'ils ne sont pas rattachés au bureau) dont, au fil du temps, il a progressivement 
assumé les prérogatives et responsabilités. 


Un traitement plus approfondi de ce sujet dépasserait largement le cadre du présent ouvrage 
et le lecteur intéressé peut consulter les références citées. 
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Suggestions de discussion 


Discutez de la mise en place d'une politique de gestion de projets dans une entreprise que vous connaissez. 
Quels en seraient les principaux avantages ? À quels obstacles la mise en place de cette politique serait-elle 
confrontée ? 


Trouver un exemple d'un énoncé de valeurs qu'une entreprise communique non seulement à ses employés, 
mais aussi à ses clients et au public en général. Quelle en serait l'utilité pour la gestion des projets ? 


Servez-vous comme exemple d'un projet sur lequel vous travaillez où dont vous trouverez de l'information 
d'une source fiable ou, à la rigueur, dans les médias. Choisissez un projet considéré comme un succès. Comment 
le succès de ce projet a-t-il été mesuré? Énumérez (en justifiant à partir de l'information disponible) les princi- 
paux facteurs de succès. 
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Résumé du chapitre 


LES MESURES ET FACTEURS DE SUCCÈS 


Pour le promoteur 


Pour le mandataire 


Les mesures officielles : respect des contraintes convenues d'échéance, 


de budget et de qualité 


Les véritables mesures: extrant livré à une date et d'une qualité accep- 
tables, présentant un bon rapport avantages/coûts, même si toutes les 
contraintes convenues ne sont pas intégralement respectées 


Les mêmes mesures que le promoteur, un niveau de profit raisonnable 


tante pour le promoteur, dans le but de lui donner satisfaction 


Appliquer les principes et utiliser les techniques présentés dans les trois 
premières parties du livre 


En prévision du prochain projet, assurer la satisfaction des ressources 
travaillant au projet 


Facteurs organisationnels supplémentaires, dans le cas de plusieurs projets réalisés simultanément 


Articuler et diffuser une 
politique de gestion de projets 


Choisir judicieusement 
et habiliter les ressources 
Le bureau de projet 


Le bureau de projets 


Cette politique doit être basée sur des valeurs et des principes; doit 
comporter un processus qui définit les phases, leurs activités et leurs 
transitions, ainsi que les rôles à combler; doit clarifier les attentes face 


aux responsabilités et imputabilités 


l'est très important que les ressources possèdent les compétences profes- 
sionnelles et les qualités personnelles recherchées pour chaque rôle 


L'habilitation comprend: la sensibilisation aux changements prévus, 
la formation, le coaching, le support, des outils performants et un enca- 


vail; particulièrement utile si le projet est réalisé sur un site éloigné 
ou en consortium 


Groupe de spécialistes formé par une entreprise qui réalise plusieurs 
projets (souvent, en régie) pour en améliorer la gestion 


Les bureaux de projets peuvent être impliqués à divers niveaux dans 
la gouvernance, la planification, la direction et le contrôle des projets 


30 
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30 Les symptômes et causes d’insuccès 


Intrants Activité 


(où 
= 
=] 
D 
Ke] 
Ù 
(] 
TD 
(] 
n 
Lu) 
= 
[a 


la terminaison d'un projet : lement du projet, des symptômes observés 
ou à son évaluation et causes probables des insuccès 


Observations faites après Analyse, selon les différentes phases du dérou- 


Extrant 


. Présentation synthétique 
. des facteurs d'insuccès des 
| projets 


436 


PRINCIPES ET TECHNIQUES DE LA GESTION DE PROJETS 


ans les quatre premières parties du livre, on a présenté des principes et des techniques 

dont l'application judicieuse devrait conduire au succès du projet. Inversement, une 

application incorrecte de ces principes et techniques devrait mener à l’insuccès du pro- 
jet. En se basant sur les considérations du chapitre 29, les principaux symptômes d’insuccès 
sont les suivants: 


s l'extrant du projet n'est pas livré ou il est livré à une date tellement tardive qu'elle cause 
préjudice au promoteur ou aux bénéficiaires ; 


s l’extrant n’est pas conforme à la spécification de qualité, peut-être à un point tel que la 
valeur des avantages du projet en est réduite de façon inacceptable ; 


s le projet a coûté tellement cher que non seulement le budget finalement convenu est dépassé, 
mais la rentabilité du projet est compromise; 


s les ressources sont insatisfaites de leur participation au projet. 


L'objectif du chapitre est de sensibiliser le lecteur au fait que certaines décisions prises dans 
une phase donnée, même tout au début du projet, peuvent avoir des répercussions importantes 
sur son insuccès. Dans la suite du chapitre, on signale quelques erreurs attribuables à certains 
comportements de gestionnaires de projets nommés ici des fauteurs de troubles. 


ETAD FACTEURS D'INSUCCÈS DANS LA DÉFINITION 
DU PROJET 


La menace d’un dépassement de l'échéance convenue (ou du budget) est présente dès la défi- 
nition du projet. En effet, l’échéance et le budget sont souvent fixés par des considérations 
extérieures et sans tenir compte de la complexité des travaux nécessaires à la production 
et à la livraison de l’extrant. 


La menace d’une carence de qualité ou de performance de l’extrant peut elle aussi être pré- 
sente dès la définition du projet: la qualité ou la performance spécifiée peut ne pas être définie 
de façon suffisamment objective et mesurable; le niveau de qualité ou de performance spécifié 
peut être irréalisable, compte tenu du budget consenti ou de la date de livraison imposée. 


ETF] FACTEURS D'INSUCCÈS DANS LE TRANSFERT 
DU PROJET 


Au cours du transfert du projet, entre la décision du promoteur de réaliser le projet et l'octroi 
du mandat, différents événements peuvent compromettre le respect de l’échéance et du budget 
convenus. Le promoteur peut accepter une offre sans vérifier rigoureusement sa conformité 
quant à l'échéance, en supposant que d'éventuels dépassements de celle-ci seront gérés en cours 
d'exécution. Le mandataire peut constater qu’il ne peut pas respecter la date de livraison 
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proposée (ou le budget), mais, pour décrocher le mandat, déclarer dans son offre qu’il peut 
le faire. De plus, des décisions prises dans le processus d'octroi du mandat peuvent menacer 
la qualité: une vérification inadéquate de la conformité des offres du point de vue de la qualité; 
l’acceptation de la prétention injustifiée du mandataire de pouvoir atteindre la qualité spécifiée. 


Une erreur du mandataire dans son offre peut mettre à risque la satisfaction des ressources. 
Sile mandataire a accepté un mandat qu’il ne peut pas réaliser adéquatement (il est prévisible 
qu’il ne pourra pas respecter une des contraintes convenues), les ressources s’en rendront 
compte au cours de la phase d'exécution ou même à la planification. Elles trouveront injuste 
de s’être fait confier une mission impossible et de risquer d’être considérées responsables 
d’un insuccès qui était inévitable. Elles seront démotivées dès le début de leur intervention. 


ETF] FACTEURS D'INSUCCÈS DANS LA PLANIFICATION 
DU PROJET 


Au moment de l'octroi du mandat, il y a eu entente entre le promoteur et le mandataire au sujet 
d'une date convenue de livraison de l’extrant et d’un budget. On suppose que le mandataire 
avait vérifié, dans la planification sommaire soumise, qu’il pouvait livrer à cette échéance tout 
en respectant le budget convenu. Or, en effectuant la planification détaillée, il peut se pro- 
duire l’une des situations suivantes, qui compromettrait le respect de la date de livraison 
ou du budget: 


s on a sous-estimé la difficulté ou le volume des travaux requis pour effectuer certaines 
tâches; leur durée et leur coût risquent d’être plus élevés que planifiés et la qualité de leur 
extrant particulier, inférieure ; 


s on a oublié certaines dépendances, sous-estimé certains délais, de sorte que certaines 
tâches seront retardées, faute de l’intrant informationnel ou matériel requis; 


#s onna pas planifié assez rigoureusement les mécanismes de contrôle de la qualité, les essais 
et les revues techniques; si leurs résultats s'avèrent inadéquats, la qualité risque de l’être 
aussi (ou on dépassera l'échéance et le budget pour la rétablir). 


Des erreurs dans la planification risquent aussi d’affecter la satisfaction des ressources, ce qui 
ne se manifestera qu’au cours de la phase d'exécution; quelques exemples suivent. 


s Siles durées estimées et budgets de tâche sont insuffisants et malgré leurs efforts impor- 
tants, les ressources craignent de ne jamais réussir à finir leurs travaux dans les temps 
et les coûts planifiés. 


s Une vérification inadéquate des plans de charge laisse subsister, dans le plan d'exécution, 
des surcharges ou des variations trop brusques dans le volume de travail. 


# La planification des ressources comporte des chevauchements de responsabilités. 


s On a affecté au projet des ressources peu motivées ou pour qui le projet présente peu 
d'intérêt professionnel ou personnel: elles ne seront pas satisfaites. 
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EXT) FACTEURS D'INSUCCÈS DANS L'EXÉCUTION 
DU PROJET 


Quatre types d'erreurs de gestion au cours de la phase d'exécution pourraient contribuer à une 
livraison tardive, à un dépassement de budget ou à une carence de qualité: un contrôle ina- 
déquat de l'avancement, des coûts, de la qualité ou de l'exposition aux risques; une mauvaise 
gestion des demandes de changement. 


Un contrôle inadéquat de l'avancement et des coûts accroît les risques de dépassement de 
l'échéance ou du budget convenus. Or, il peut se produire l’une des situations suivantes. 


s Le contrôle n'est pas effectué du tout: un retard ou dépassement budgétaire local non 
identifié pourra s’amplifier et compromettre la date de livraison et le budget. 


s Le contrôle n'est pas suffisamment rigoureux: mêmes conséquences. 


s Les mesures préconisées pour combler un retard ou un dépassement sont mises en œuvre 
sans avoir été évaluées rigoureusement; elles s'avèrent inefficaces. 


s Onna pas trouvé de correctifs permettant de tenir l'échéance ou le budget convenus 
et l’on n'en a pas discuté avec le promoteur; on a compté sur un redressement qui ne s’est 
pas concrétisé. 


Un contrôle inadéquat de la qualité aura des effets analogues ; le risque relatif à la qualité peut 
être plus grand, car l'organisation de revues techniques et les suites à leur donner sont souvent 
plus coûteuses et plus difficiles que ceux des contrôles mensuels d'avancement et de coûts. 


Un contrôle inadéquat de l'exposition aux risques aura aussi des effets analogues. Trois situa- 
tions pourraient causer l’insuccès : ne pas identifier ni gérer des risques survenus après le début 
de l’exécution; ne pas constater qu’une mesure de gestion de risques planifiée est inadéquate; 
ne pas déclencher la mise en œuvre d’un plan de contingence quand le risque s'est concrétisé. 


À cause d’une mauvaise gestion des demandes de changement, le mandataire accepte, sans 
ajustement de l’échéance ni du budget convenus, des demandes de changement qui exigent 
des travaux supplémentaires : à moins de rogner sur la qualité, le budget et l'échéance risquent 
d’être dépassés. 


Par ailleurs, d’autres erreurs de gestion pouvant causer l’insatisfaction des ressources au cours 
de la phase d'exécution sont reliées notamment à: 


# une reconnaissance insuffisante de leurs contributions et des efforts insuffisants ou ina- 
déquats pour les motiver ; 


s un manque de partage ou d'évolution du leadership ; une communication insuffisante ; 
s la persistance de conflits non résolus; 


se une approche de contrôle qui évalue les personnes et cherche des coupables plutôt que 
d'évaluer des résultats et chercher des solutions. 
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EME) LES FAUTEURS DE TROUBLES 


Cette section signale certains comportements des gestionnaires qui risquent de causer l’insuc- 
cès du projet. Ces fauteurs de troubles tendent à répéter ce comportement fautif d’un projet 
à l’autre. 


30.5.1 Le promoteur irréaliste 


Un promoteur est irréaliste quand il fixe une échéance ou un budget hors de proportion avec 
l'envergure et la complexité des travaux requis. Il n'y a pas de solution magique à ce problème: 
soit l’échéance et le budget sont respectés et l'extrant n’est pas conforme; soit le promoteur réa- 
juste l’échéancier ou le budget à un niveau plus réaliste. Souvent, la plus grande victime de cet 
irréalisme, c'est le promoteur lui-même: non seulement il ne recevra pas l’extrant qu’il cher- 
chait (et dont les avantages justifiaient l’investissement dans le projet), mais l’extrant livré, 
limité dans ses fonctions ou sa performance, sera inadéquat par rapport au montant investi. 


30.5.2 Le mandataire trop affamé 


Un mandataire trop affamé, c’est celui qui veut à tout prix obtenir un mandat et qui soumet, 
en connaissance de cause ou non, une offre irréalisable. Il veut absolument obtenir le mandat: 
même s’il ne possède pas les compétences techniques ou les ressources nécessaires pour pro- 
duire l’extrant au niveau de qualité spécifiée ; même si la planification lui révèle que le budget 
est insuffisant pour couvrir ses coûts. 


Le fait d’être affamé n'est pas un défaut en soi pour un mandataire. S’il veut élargir ses com- 
pétences, raffermir sa position concurrentielle, garder ses ressources, le mandataire doit 
continuellement chercher de nouveaux mandats. Souvent, la plus grande victime de cet excès 
d'appétit c’est le mandataire lui-même. 


s S'illimite ses services à ce que permet le budget convenu, le mandataire risque fort de ne pas 
pouvoir livrer un extrant de qualité à temps: cela mécontentera le promoteur, suscitera 
des litiges et nuira à sa réputation. 


s Sile mandataire tient à éviter de mécontenter le promoteur et déploie les efforts nécessaires 
pour livrer un extrant de la qualité voulue à temps, il subira une perte pour le mandat; 
si cela se répète, le mandataire risque la faillite. 


30.5.3 Le planificateur complaisant 


Le planificateur complaisant, c'est celui qui déclare qu’un budget d'exécution fixé par sa direc- 
tion ou une échéance globale convenue avec le promoteur peut être respecté, et ce, sans avoir 
fait une planification rigoureuse ou, ce qui est pire, malgré les résultats d’une planification 
rigoureuse concluant que ce respect est impossible. Des problèmes analogues à ceux du cas 
précédent (carence de qualité, dépassement de budget ou d’échéance) surviendront sans doute. 
On obtiendra comme résultat une perte financière ou une perte de réputation. 
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30.5.4 Le chef de projet bon enfant 


Le chef de projet bon enfant, c'est celui qui, pour se faire aimer, veut éviter à tout prix de 
mécontenter qui que ce soit: promoteur, direction, équipe de projet, etc. Or, dans l'exécution 
d'un projet, il est impossible de dire oui tout le temps et à tous si l’on veut livrer à temps un 
produit de qualité: il faut faire des choix, critiquer des résultats, ne pas hésiter à prendre acte 
de constatations désagréables. Le projet dirigé par un chef de projet bon enfant connaîtra 
éventuellement des retards, des dépassements budgétaires, des carences de qualité ou tout 
cela à la fois. Ayant voulu éviter de mécontenter qui que ce soit, il finira par mécontenter 
tout le monde: le promoteur auquel on n'aura pas livré ce qu’il attendait, la direction qui 
n'aura pas été informée des difficultés, les exécutants qui constateront que, malgré les bonnes 
paroles entendues, leur travail et leurs efforts n'auront pas produit les résultats escomptés. 


30.5.5 Le chef de projet tatillon 


Le chef de projet tatillon est celui qui, au contraire, veut tout régenter: il veut tout contrôler, 
même les personnes, et le faire seul; il inspecte leurs travaux dans le moindre détail, se mêle 
de tout, ne fait pas confiance, etc. Trop et mal diriger et contrôler un projet est aussi dom- 
mageable que de ne pas le diriger et contrôler suffisamment: les exécutants seront démotivés 
et travailleront pour éviter les erreurs plutôt que pour produire des résultats supérieurs. Les 
conséquences sur l’insuccès du projet seront les mêmes: retards, dépassements budgétaires, 
carences de qualité ou tout cela à la fois. Il aura, lui aussi, réussi à mécontenter tout le monde. 


Suggestion de discussion 


Faites référence à un projet auquel vous avez travaillé et qui peut être considéré comme un insuccès. Pouvez- 
vous en établir les causes, en vous référant ou non au cadre conceptuel présenté dans le livre. 


Résumé du chapitre 
LES SYMPTÔMES ET CAUSES D'INSUCCÈS 


L'objectif du chapitre Sensibiliser le lecteur aux facteurs d'insuccès et au fait que certaines 
décisions prises au début du projet peuvent avoir des répercussions 
importantes sur son insuccès par la suite 


Facteurs d'insuccès reliés à des Des erreurs de gestion dans la définition, le transfert, la planification 
erreurs de gestion et l'exécution du projet peuvent se répercuter sur les phases subsé- 
quentes et causer son insuccès 


Facteurs d'insuccès imputables Certains comportements de gestionnaires augmentent les risques 
aux fauteurs de troubles d'insuccès: le promoteur irréaliste, le mandataire trop affamé, 
le planificateur complaisant, etc. 


Compléments 


ette cinquième partie du livre discute de sujets qui ne se prêtent pas à l'inclusion dans l’une 
ou l’autre des quatre phases du déroulement du projet, notamment parce que ces sujets 
concernent, à des degrés divers, toutes les phases ou plusieurs d’entre elles. 


Le chapitre 31 traite de l'éthique dans la gestion de projets. 


Le chapitre 32 traite de la gestion des risques et présente une vue d'ensemble de ses processus au cours 
des différentes phases du projet. Il présente aussi des techniques qui peuvent être utilisées pour sup- 
porter ces processus. 


Le chapitre 33 traite de la gestion du changement qui résulte de deux types de projets : ceux qui ont 
un impact sur le bien-être ou la situation financière de bénéficiaires ou d’autres personnes affectées 
par l’extrant du projet ; ceux qui ont pour effet de modifier le contexte, les conditions et les méthodes 
de travail suite à la réalisation du projet. 


Le chapitre 34 traite de facteurs de complexité qui ont pour effet de rendre plus difficile la gestion 
de certains projets. Parmi ces facteurs, on compte le nombre et la nature différente des entreprises 
impliquées ; des facteurs qui concernent les ressources affectées au projet, comme leur dispersion 
géographique, leur pluridisciplinarité, la multiplicité des cultures ; le cadre juridique et réglementaire 
dans lequel le projet est réalisé, sa nature publique, etc. 


Le chapitre 35 traite de l'approche Agile en gestion de projets et présente la méthode Scrum qui en est 
inspirée. Le lecteur y trouvera aussi des pistes pour intégrer les principes de l'approche Agile dans 
l'approche plus générale qui a fait l’objet des chapitres précédents. 


Le chapitre 36 traite de la négociation en gestion de projets. Il présente quelques principes et techniques 
pouvant aider le gestionnaire de projets à obtenir plus de succès dans ses négociations, à différentes 
occasions tout au long du déroulement du projet. 


Le chapitre 37 traite des métiers de la gestion de projets, des corpus de connaissances et des certifica- 
tions professionnelles. 
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“éthique étant un sujet de grande actualité, il devient important de l’aborder dans 

le contexte de la gestion de projets. Les objectifs de ce chapitre sont donc de préciser 

et de contextualiser la notion d’éthique et de signaler quelques-uns des principaux défis 
éthiques auxquels peuvent être confrontés les gestionnaires de projets. 


EXD Lois, ÉTHIQUE ET CODES 


Au fur et à mesure que les sociétés se structuraient et devenaient plus complexes, elles déci- 
dèrent de se doter de lois, éventuellement assorties de règlements précisant leur application. 


Lois 


Ensemble de règles de conduite (personnelle, familiale, sociale) formulées par une personne ou un groupe 
en autorité dans une société et administrées par des cours de justice; les lois énumèrent les actions 
défendues et les sanctions correspondantes en cas de transgression. 


Les personnes et les groupes souhaitant, pour une raison ou pour une autre, faire preuve 
d’un comportement exemplaire se conforment aussi à un code de conduite éthique. L'éthique, 
en effet, va plus loin que les lois: elle ne se limite pas à indiquer les comportements répréhen- 
sibles et les actions défendues ; elle indique aussi ce qu’il est souhaitable ou méritoire de faire. 


Éthique 


Ensemble de valeurs et de règles de conduite allant au-delà des lois et indiquant des actions et compor- 
tements souhaïitables; basées sur des fondements philosophiques et des consensus sociaux, ces valeurs 
et règles sont propres à un individu, à un groupe ou à une société, à un moment précis de son histoire. 


On observe aussi que des entreprises, désireuses de se démarquer de cette façon, adoptent 
et diffusent un code de conduite à l’intention de leurs employés et agents; ce code énonce les 
valeurs et règles de conduite qui leur sont propres. 


Code de conduite 


Ensemble de règles basées sur des principes juridiques et d'éthique régissant la conduite, dans leur 
travail, des employés et agents d'une entreprise. 


Dans le même ordre d'idées, et pour donner des orientations plus précises aux praticiens 
de certaines professions ou métiers spécialisés, leur regroupement (ordre professionnel ou asso- 
ciation) peut formuler un code de déontologie que ces praticiens doivent respecter. 


Code de déontologie 


Ensemble de règles basées sur des principes juridiques et d'éthique régissant la conduite, dans leur 
travail, de membres de certains groupes comme des ordres professionnels, des corps de métier, etc. 
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Dans certaines disciplines, l’État n'intervient pas ou intervient peu dans la gestion de la pra- 
tique professionnelle : les praticiens se regroupent alors volontairement dans des associations 
professionnelles, notamment pour des fins de crédibilité accrue et de réseautage. Ces asso- 
ciations formulent habituellement des codes de déontologie auxquels leurs membres doivent 
se conformer, sous peine de sanction (pouvant aller jusqu’à une exclusion plus ou moins 
longue de leur association). 


Dans d’autres disciplines, l’État intervient directement: les praticiens (de professions officielle- 
ment reconnues comme telles) doivent appartenir à des ordres professionnels, notamment pour 
des fins de reconnaissance et, pour certaines professions, de droit de pratique. Ces ordres sont 
régis par des lois qui leur sont propres; ils doivent formuler et gérer des codes de déontologie 
auxquels leurs membres doivent se conformer, sous peine de sanction disciplinaire (pouvant 
aller jusqu’à la radiation de la profession pour une période plus ou moins longue). 


Au Canada, l'exercice des différentes professions est de juridiction provinciale ou territoriale. 
Ainsi, au Québec, on a créé en 1973, par l'avènement du Code des professions, un organisme 
gouvernemental ad hoc, l'Office des professions du Québec [OPQ, 2015]. En date de 2015, 
l'OPQ encadre l'exercice de 53 professions réglementées (dont 27 à exercice exclusif), régies 
par 45 ordres professionnels; chacun d’eux est constitué en vertu d’une loi qui lui est propre 
et possède son propre code de déontologie. Les rubriques de ces codes font souvent état des 
devoirs et obligations du professionnel envers le public, envers son client (ou patient) et envers 
la profession même. 


EXF) POURQUOI DISCUTER D'ÉTHIQUE ? 


L'éthique est un sujet d'actualité en gestion de projets, comme en témoigne le communiqué 
suivant de la Banque mondiale qui fait suite à un manquement à l’éthique. 


Washington, le 17 avril 2013 — Le Groupe de la Banque mondiale [2013] annonce ce jour la radiation 


de SNC-Lavalin Inc. — en plus de 100 filiales — pour une période de 10 ans, suite à une faute profession- 
nelle commise par cette société dans le cadre du Projet de construction du pont multifonctionnel du fleuve 
Padma et d'un autre projet financé par la Banque. [...] Cette radiation s'inscrit dans le cadre d’un Accord 
de règlement négocié entre la Banque mondiale et le Groupe SNC-Lavalin, à l'issue d'une enquête menée 
par la Banque mondiale sur des allégations de complot de corruption impliquant SNC-Lavalin Inc. et des 
fonctionnaires au Bangladesh. 


Par ailleurs, le gouvernement du Québec a mis sur pied en 2011 une Commission d'enquête [2015] sur 
la collusion et la corruption dans l'industrie de la construction. Cette décision faisait suite à des révéla- 
tions des médias concernant des cas allégués de discrimination, d'intimidation, de collusion, de corruption 
et de liens avec le crime organisé au sein de l'industrie de la construction québécoise. J 
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Non seulement l'éthique est-elle un sujet d'actualité, mais elle est au cœur même du suc- 
cès en gestion de projets. Le transfert de mandat (du client au consultant ou du promoteur 
au mandataire) est en effet une activité largement basée sur la confiance: c’est la confiance (une 
confiance éclairée, bien sûr, par certaines vérifications) qui fait qu’un promoteur s’en remet 
à un mandataire pour la réalisation d’un projet important. Pour le consultant ou manda- 
taire, un comportement éthique, rigoureusement honnête, est donc essentiel pour mériter 
la confiance du promoteur et, surtout, pour la garder à long terme. 


Maister, un spécialiste de la gestion des entreprises de services-conseils fait ressortir dans 
deux de ses livres [1997, 1993] que le responsable d’un contrat de services (dont le rôle s’'appa- 
rente à celui du mandataire d’un projet) a tout intérêt à maintenir un comportement éthique, 
et ce, non pas pour des raisons de morale, mais pour des raisons d’affaires. 


À l'appui des dires de Maister, Peters a observé un phénomène analogue dans ses études clas- 
siques des raisons du succès à long terme de grandes entreprises américaines [1985, 1982]: 
celles qui réussissent respectent, mieux que les autres, leurs clients, leurs employés et les 
lois. À l'inverse, des manquements sérieux à l'éthique peuvent avoir des conséquences graves 
pour les personnes et les entreprises, allant jusqu'à la disparition de ces dernières [Brown et 
Dugan, 2012]. 


LES PRINCIPAUX DÉFIS ÉTHIQUES EN GESTION 
DE PROJETS 


Tout gestionnaire est exposé à des défis éthiques; ces défis varient notamment selon le domaine 
d'activité: le défi auquel est confronté un médecin (qui doit gérer les opinions opposées des 
divers membres de la famille et ses propres convictions médicales) devant une personne 
accidentée maintenue en vie artificiellement est bien différent du défi auquel est confronté 
un gestionnaire opérationnel qui se demande si l’erreur grave d’un employé jusque-là honnête 
et performant justifie son congédiement, les directives de l’entreprise et les circonstances lui 
laissant amplement de latitude sur ce point. 


Défi éthique 


Situation qui place une personne ou une entreprise devant un dilemme et la force à prendre une déci- 
sion (qui peut difficilement être reportée ou même qui ne peut pas l'être du tout) en tenant compte 
de considérations éthiques. 


Le gestionnaire d’un projet, qu’il s'agisse du promoteur, d’un soumissionnaire, du mandataire, 
du chef de projet, est souvent confronté à des défis éthiques importants découlant des activités 
même de la gestion du projet. Plusieurs exemples présentés dans cette section sont inspirés 
de Kliem [2012]; le lecteur trouvera d’autres exemples dans Alkenani [2014], Ashrafi [2003] 
et Schweriner [2007]. 
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Les défis éthiques sont nombreux en gestion de projets ; trois groupes doivent être mentionnés, 
car ils s'avèrent importants: la collusion, la corruption et les conflits d'intérêts. Les défis sont 
intensifiés par certains aspects du contexte global actuel. Des défis ponctuels surviennent 
tout au long du projet, dont ceux auxquels est particulièrement confronté le chef de projet. 


31.3.1 La collusion 


On peut définir la collusion comme une entente secrète ayant pour but d'obtenir un avantage 
financier ou autre. En gestion de projets, il y a collusion quand des entreprises qui réalisent 
des projets (sociétés-conseils, constructeurs, etc.) et qui sont normalement en concurrence 
les unes avec les autres s'entendent entre elles pour agir comme un cartel: à tour de rôle, 
l’une d'elles soumet un prix plus bas (ou une offre meilleure) tandis que ses concurrents sou- 
mettent une offre volontairement rendue moins attrayante. Le jeu de la concurrence est ainsi 
faussé et le prix du projet pour le promoteur risque d’être plus élevé qu’il aurait dû être. Les 
occasions de collusion se retrouvent particulièrement dans le contexte de projets publics dont 
les contrats sont octroyés au plus bas soumissionnaire conforme. 


31.3.2 La corruption 


On peut définir la corruption comme une conduite malhonnête ou frauduleuse, par des 
personnes qui détiennent un certain pouvoir, impliquant fréquemment un pot-de-vin. En ges- 
tion de projets, il y a corruption notamment quand un soumissionnaire offre un avantage 
quelconque (cadeau, commission, etc.) à des personnes en vue d’infléchir leur jugement 
ou d'obtenir d'elles une décision favorable ou un autre avantage: par exemple, à l’un ou l’autre 
des membres d’un groupe impliqué dans l’évaluation des offres et le choix du mandataire. 
Si le coût de cet avantage ne peut pas être transféré au promoteur, le mandataire sera tenté 
de réduire ses coûts d'exécution, peut-être au détriment de la qualité de l’extrant. 


31.33 Les conflits d'intérêts 


On peut définir le conflit d'intérêts comme une situation où les divers intérêts d’une per- 
sonne (ou d’un groupe) sont en conflit les uns avec les autres au point de compromettre son 
impartialité dans l’exercice de ses responsabilités. Se retrouver involontairement en conflit 
d'intérêts par un concours de circonstances n'est pas une faute ni illégal en soi; ne pas s’en 
sortir promptement, oui. Les codes de conduite et de déontologie sont clairs sur ce point; la 
plupart recommandent explicitement : 


sa d’éviter de se placer en conflit d’intérêts et même en apparence de conflit d’intérêts; 


s si, par un concours de circonstances, on se retrouve involontairement en conflit d’intérêts, 
de le signaler immédiatement et de faire le nécessaire pour s’en sortir. 


En gestion de projets, il y a conflit d'intérêts quand un gestionnaire se retrouve ou se place 
dans une situation où son intérêt personnel (ou l’intérêt de son entreprise) est en conflit avec 
les intérêts du projet (ou ceux d’une autre partie prenante au projet). 
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31.3.4 Les exigences du contexte 


Le contexte actuel peut intensifier, multiplier ou aggraver les défis éthiques auxquels sont 
confrontés les gestionnaires de projets, notamment sur les points suivants. 


La surveillance accrue par les pouvoirs publics et la diffusion rapide par les différents 
médias officiels et sociaux tendent à signaler rapidement et à diffuser tout comportement 
qui semble s'apparenter à de la collusion ou à de la corruption dans l'octroi et le contrôle 
des contrats de projets publics et même privés. 


De plus en plus, les entreprises souhaitent se concentrer sur leurs avantages concurrentiels 
et font appel à l’externalisation: cette stratégie multiplie les défis éthiques dans la conclu- 
sion et l'administration des contrats de sous-traitance et les ententes de partenariat. 


La propriété intellectuelle devient un élément de plus en plus important de l'avantage 
concurrentiel des entreprises: les défis reliés à la protection de la propriété intellectuelle 
sont grandissants. 


L'utilisation facile et abusive de la technologie multiplient les occasions de discréditer des 
personnes ou des entreprises, de divulguer des informations confidentielles, etc. 


La mondialisation de l’économie fait que de plus en plus de projets ont un caractère mul- 
tinational, avec leur lot de différences et parfois d’incompatibilités entre les personnalités, 
les cultures, les règlements et les lois. 


31.35 Des défis tout au long du projet 


Au cours de l'élaboration du projet, le promoteur peut susciter des occasions de manquements 
à l'éthique, par exemple: 


en omettant de consulter certaines parties prenantes; 


en acceptant de lancer en réalisation un projet qui n’est pas aligné avec les orientations 
de son entreprise; 


en laissant subsister certains conflits d'intérêts dans le choix des projets à réaliser ; 


en évitant de préciser ses attentes et en émettant des spécifications imprécises ou incom- 
plètes ; 


en sous-estimant les difficultés ou les coûts d’un projet ou en surestimant ses avantages, 
ce qui fausse les résultats de l’analyse de faisabilité; 


en transférant au mandataire un nombre excessif de risques, dans le but de réduire les siens. 


On fait référence ici à des sous-estimations et surestimations tendancieuses et volontaires, et non pas 


à des erreurs de bonne foi dans l'estimation : une erreur, même faite de bonne foi, peut avoir de graves 
conséquences, mais ce n'est pas une faute d'éthique. 
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À cette étape, un champion, qu'il s'agisse d’un individu imaginatif ou d’une entreprise naïis- 
sante en mal de fonds, recherche un promoteur ou un financier qui lui permettra de concrétiser 
son idée innovatrice pour en faire un projet lucratif. Le fait de vouloir à tout prix, trouver 
le financement désiré ou nécessaire peut inciter le champion à manquer à l’éthique en pré- 
sentant son idée sous un jour trop favorable, à sous-estimer ses difficultés, à surestimer ses 
avantages (volontairement) ou à offrir des avantages illégaux pour l'obtenir. 


En préparant son offre, le soumissionnaire peut faire face à des défis pouvant susciter des 
occasions de manquements à l’éthique, comme: faire des énoncés exagérés ou tendancieux 
relativement à ses compétences; prendre des engagements irréalistes quant aux échéances, 
au budget et à la spécification; offrir les services de ressources spécialisées dont il sait déjà 
qu'elles ne seront pas disponibles au moment où leurs services seraient requis pour le projet; 
s'engager de mauvaise foi dans les négociations relatives au mandat. C’est à l’occasion de la pré- 
paration et de la soumission des offres que les occasions de collusion et de corruption sont 
les plus nombreuses. 


Au cours de la planification du projet, le mandataire peut faire face à des défis pouvant susciter 
des occasions de manquements à l’éthique, par exemple: en transmettant à ses partenaires 
et sous-traitants des informations imprécises ou incomplètes; en sous-estimant sciemment 
les budgets et les durées planifiées des tâches. 


Au cours de l'exécution du projet, le mandataire et ses ressources peuvent faire face à des défis 
pouvant susciter de nombreuses occasions de manquements à l'éthique, par exemple: imputer 
à un projet des heures consacrées à un autre; faire des travaux non inclus dans le plan d’exé- 
cution approuvé sans en obtenir l'autorisation; dénigrer des partenaires, des sous-traitants 
ou des fournisseurs ; ignorer certaines exigences des spécifications; livrer un produit ou des 
composants non conformes aux spécifications, sans en aviser les récipiendaires. 


Toujours au cours de l'exécution du projet, mais particulièrement dans les opérations de 
contrôle, le mandataire et ses ressources sont exposés à des occasions de manquements à 
l'éthique notamment: en décidant de ne pas présenter d’informations négatives ; en maquil- 
lant de l'information destinée aux diverses parties prenantes; en détruisant ou en volant de 
l'information vitale; en ne reliant pas correctement les indices d’avancement au plan d’exé- 
cution en vigueur. 


31.3.6 Les défis propres au chef de projet 


Dès que la responsabilité du projet est transférée au mandataire, le chef de projet devient par- 
ticulièrement exposé à des défis éthiques, compte tenu de son rôle central et de ses interactions 
avec les nombreuses parties prenantes. 


s Le chef de projet doit s’efforcer constamment de satisfaire un grand nombre de parties 
prenantes, dont les objectifs sont différents et peuvent être conflictuels: il peut être tenté 
de dire ce qu'on souhaite entendre. 


s Le chef de projet subit constamment de fortes pressions pour livrer rapidement des résul- 
tats conformes aux attentes: il peut être tenté d’embellir des résultats ou de retenir des 
informations négatives. 
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31.3.7 Les défis de travailler en équipe 


Tout au long du projet, le promoteur et le mandataire sont exposés à des défis pouvant susci- 
ter des occasions de manquements à l’éthique envers les personnes, notamment: en posant 
des gestes ou formulant des paroles ayant pour effet de créer, de favoriser ou même simple- 
ment d'indiquer une tolérance au harcèlement, des traitements inéquitables, de la coercition, 
de la vengeance, de la calomnie, etc. ; en faisant des abus de pouvoir ou de la discrimination. 


EXF) DES SOLUTIONS AUX DÉFIS ÉTHIQUES 


Les défis éthiques sont inhérents à la pratique de la gestion de projets et devront être relevés 
si l’entreprise veut adopter et maintenir un comportement conforme à l’éthique. La formula- 
tion d’un code de conduite d'entreprise s'avère une condition nécessaire, mais non suffisante: 
il faudra s'assurer, aussi, que ce code est connu et diffusé et que son respect est surveillé. Il faut 
préciser que la création et le maintient d’une culture éthique à travers toute l'entreprise com- 
mence par l'exemple qu’en donne sa direction. 


31.4.1 Le code de conduite de l'entreprise 


Aujourd’hui, de plus en plus d'entreprises se donnent un code de conduite [2015]. «Ce code 
de conduite peut être global ou porter spécifiquement sur les pratiques sociales de l’entreprise 
(refus du travail des enfants, etc.), sur les pratiques éthiques (lutte contre la corruption, etc.) 
ou sur les pratiques environnementales (principe de précaution, utilisation privilégiée de res- 
sources renouvelables) ». Un bon code de conduite traitera de tous les aspects qui peuvent 
influencer l’entreprise et s’appliquera à tous les employés. 


En général, les entreprises qui se dotent d’un code de conduite le font pour l’une des raisons 
mentionnées ci-haut plutôt que pour encadrer la gestion de leurs projets. Il demeure impor- 
tant de s'assurer que les prescriptions de ces codes couvrent aussi les actions et responsabilités 
reliées à la gestion de projets. 


s Pour un promoteur, cela concernera particulièrement les relations avec les bénéficiaires, 
les institutions réglementaires et prêteuses, les mandataires. 


e Pour un mandataire, cela concernera particulièrement les relations avec les promo- 
teurs et clients, les institutions réglementaires, les ressources, partenaires, sous-traitants 
et fournisseurs. 


31.4.2 Les codes de déontologie professionnels 


Plusieurs projets sont dirigés par des personnes qui font partie de professions (architecture, 
ingénierie, etc.) qui imposent un code de déontologie à leurs membres. Comme il s’agit de pro- 
fessions souvent impliquées dans la gestion de projets, les exigences de ces codes peuvent 
s'avérer utiles pour élaborer un code de conduite d'entreprise. 
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L'employeur doit réaliser que ses employés qui sont membres d'ordres ou d’associations profes- 
sionnels sont assujettis au Code de conduite de l’entreprise et au Code de déontologie de leur 
ordre ou association, ce dernier ayant toujours priorité pour eux. 


31.43 Le Code de déontologie du PMI 


Pour apprécier ce que devrait être la conduite éthique d’un gestionnaire de projets (et donc les 
clauses du code de conduite de l’entreprise qui s'appliquent à ses actions), on peut s'inspirer 
du Code de déontologie et de conduite professionnelle du Project Management Institute [2015], 
la plus grande association de gestionnaires de projets. Ce Code est destiné aux membres du 
PMI et aux non-membres qui en détiennent une certification ou qui sont en relation avec 
l'organisme (comme bénévole, par exemple). Un promoteur ou un mandataire aurait avan- 
tage à s'assurer que le code de conduite de son entreprise reflète ces préoccupations. Le PMI 
mentionne les raisons pour lesquelles il a décidé de se doter d’un tel Code. 


[ «En tant que praticiens du management de projet, nous avons pris l'engagement de faire ce qui est juste 
et honorable. Nous nous sommes fixé des normes de conduite très élevées et aspirons à satisfaire cette 
ligne de conduite dans tous les aspects de notre vie — au travail, dans notre vie privée, au service et dans 
le cadre de l'exercice de notre profession. 


Le présent Code de déontologie et de conduite professionnelle décrit les attentes que nous entretenons 
pour nous et nos collègues praticiens dans l'arène globale du management de projet. Il présente les idéaux 
auxquels nous aspirons ainsi que les comportements que nous nous devons d'adopter dans nos rôles 
de professionnels et de volontaires. 


L'objet du présent Code est de donner confiance dans la profession de management de projet et d'aider 
l'individu à devenir un meilleur praticien. Pour ce faire, nous mettons en avant une entente à l'échelle de 
la profession tout entière des comportements qui sont de mise. Nous sommes convaincus que la crédibilité 
et la réputation de la profession du management de projet sont façonnées par le comportement collectif 
des praticiens individuels. 


Nous croyons que nous pouvons faire progresser notre profession, à la fois individuellement et collective- 
ment, en adoptant et en souscrivant au présent Code de déontologie et de conduite professionnelle. Nous 
pensons également que le présent Code contribuera à nous permettre de prendre des décisions sages, tout 
particulièrement face à des situations difficiles où nous pouvons être appelés à remettre en question notre 
intégrité ou à compromettre nos valeurs. 


Nous espérons que le présent Code de déontologie et de conduite professionnelle fera office de catalyseur 
pour que d'autres puissent réfléchir, débattre, et composer sur la déontologie et les valeurs. Nous espérons 
par ailleurs que le présent Code permettra de poser les fondations d'un ouvrage sur lequel notre profession 
pourra à terme être érigée et évoluer » [PMI, 2015]. J 


Ce Code est basé sur quatre valeurs principales, énumérées ci-dessous avec des exemples 
de prescriptions de comportements éthiques qui en sont inspirés: 
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s la responsabilité (tenir ses engagements; protéger les informations reçues en confi- 
dence ; appliquer les lois et règlements en vigueur; signaler toute conduite contraire à la 
déontologie); 


æ le respect (respecter les personnes, les normes et les coutumes, négocier de bonne foi) ; 
s l'équité (faire preuve de transparence et d’impartialité ; éviter les conflits d'intérêts, le favo- 
ritisme et la discrimination) ; 


s l'honnêteté (fournir des informations exactes dans les délais escomptés; prendre des enga- 
gements en toute bonne foi; n’adopter ni encourager aucun comportement trompeur). 


Ce Code de déontologie du PMI n’a pas force de loi: un comité de discipline du PMI pourrait 
sanctionner un manque à ce Code, notamment en excluant un membre pour une période 
plus ou moins longue. Mais cela nempêcherait pas cette personne de continuer à gérer des 
projets. En effet, à moins d’une exigence spécifique (par exemple, formulée par le promoteur 
d'un projet envers son mandataire), il n'est pas nécessaire d’être membre du PMI ni de déte- 
nir une certification particulière pour assumer des responsabilités de gestion d’un projet. 
Raison de plus, pour un promoteur ou un mandataire, de se doter de son propre code de 
conduite. 


31.4.4 Du code au comportement 


L'adoption, dans le code de conduite de l’entreprise, de clauses s'appliquant à la gestion de 
projets est une condition nécessaire pour que les gestionnaires de l’entreprise adoptent un 
comportement éthique dans leurs activités. Mais ce n’en est pas une condition suffisante. 
Pour que l’entreprise, comme entité, adopte et maintienne un comportement conforme à 
l'éthique dans la gestion de ses projets, il faut: 


s que le code de conduite soit clair, pertinent, expliqué et bien compris; 


s que la direction veille constamment à son respect et le fasse de façon proactive et non pas 
seulement réactive; 


s que la direction donne l'exemple d’un comportement irréprochable. 


Des mesures complémentaires sont nécessaires pour assurer l'application efficace du code 
de conduite, dont: 


s la formation des employés au code de conduite; 
se des mesures et méthodes (efficaces) de signalement des infractions; 


s la protection (anonymat, mesures anti-représailles, etc.) des personnes signalant une 
infraction; 


s des mesures disciplinaires pour les infractions au code; 


s un guide de conduite pour les situations non traitées explicitement par le code. 
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Suggestion de discussion 


Une entreprise de services-conseils en gestion de projets évolue dans un milieu où les promoteurs s'attendent 
parfois à ce que les soumissionnaires leur consentent des avantages en vue d'obtenir un mandat. Cette entre- 
prise se refuse à le faire. En recrutant chaque nouveau membre de son personnel commercial, l'entreprise lui 
fait passer un test pour vérifier son intégrité. Le test est une mise en situation où le promoteur demanderait une 
commission ou un autre avantage interdit. L'intervieweur demande au candidat ce qu'il ferait, en lui laissant 
entendre que l'entreprise encouragerait un tel versement de pot-de-vin. Si le candidat va dans ce sens, il est 
refusé. Cette approche soulève-t-elle des problèmes d'éthique ? 
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Résumé du chapitre 


L'ÉTHIQUE EN GESTION DE PROJETS 


Lois, éthique et codes 


Code de déontologie 


Pourquoi discuter d'éthique ? 


Les principaux défis éthiques 
en gestion de projets 


Des défis tout au long du projet 


Des solutions aux défis éthiques 


Les lois édictent ce qu'il ne faut pas faire et prévoient des sanctions 
en cas de transgression 


L'éthique, inspirée de fondements philosophiques et de consensus 
sociaux, indique ce qu'il faut faire pour avoir un comportement 
jugé méritoire 

Pour concrétiser les valeurs et principes d'éthique, les entreprises 
se donnent des codes de conduite et les professions, des codes 


de déontologie 


Ensemble de règles basées sur des principes juridiques et d'éthique, 
régissant la conduite, dans leur travail, des membres de certains 


groupes comme des ordres professionnels, des corps de métier, etc. 


De plus en plus, les manquements à l'éthique sont sanctionnés par 
les institutions et la société 

Un comportement conforme à l'éthique est indispensable au maintien 
de la confiance (entre promoteur et mandataire) nécessaire au succès 
des projets 


Un comportement conforme à l'éthique est un gage de succès à long 


terme en gestion de projets 


La collusion 
La corruption 
Les conflits d'intérêts 


Les exigences du contexte actuel 


Des défis particuliers sont associés à des activités de gestion de projet; 


ils varient selon les phases du projet 


Les entreprises impliquées doivent se doter d'un code de conduite 
s'appliquant aussi aux particularités de la gestion de projets 


Pour ses clauses qui s'appliquent à la gestion de projets, ce code peut 
s'inspirer du Code de déontologie du PMI et des codes de déontologie 
des professions 


L'existence d'un code ne garantit pas le comportement éthique des 
gestionnaires; la direction doit veiller au respect du code et donner 
l'exemple 
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ans certains chapitres précédents, on a présenté les actions de gestion des risques, prises 

par le promoteur ou le mandataire aux différentes phases du déroulement du projet. 

Le présent chapitre intègre ces informations; ses objectifs sont de présenter le pro- 
cessus de gestion des risques, de façon globale ainsi qu’un aperçu de méthodes qui peuvent 
être utilisées pour supporter les actions de gestion des risques mentionnées dans ces chapitres 
et élaborées dans celui-ci. Les notions de risque et de gestion des risques, telles que comprises 
en gestion de projets, ont déjà été présentées au chapitre 3; elles sont rappelées ci-dessous. 


Risque 


Événement ou condition possible dont la concrétisation aurait un impact positif ou négatif sur un où plu- 
sieurs des objectifs du projet. 


Gestion des risques 


Ensemble des mesures ayant pour but de minimiser les effets des risques ayant un impact négatif, 
en réduisant leur probabilité ou l'importance de leur impact. 


EFKT LE PROCESSUS DE GESTION DES RISQUES 


Le processus de gestion des risques, en gestion de projets, compte normalement quatre étapes: 


l'identification des risques; 


se 
æ l'évaluation et le classement des risques; 

s la planification de la réaction aux risques; 
se 


le contrôle de l'exposition aux risques. 


Les principales actions de gestion des risques du promoteur et du mandataire sont présentées 
au tableau 32-1. La suite de ce chapitre décrit ce processus plus en détail et, en particulier, 
présente des méthodes utilisées pour supporter chacune de ces actions de gestion des risques. 


EF] L'IDENTIFICATION DES RISQUES 


Quand on identifie les risques d’un projet, l'objectif n’est pas d’identifier tous les risques 
possibles et imaginables: ce n'est pas parce que la liste est longue que l'exposition du projet 
aux risques sera mieux gérée. Les sections suivantes formulent des suggestions qui peuvent 
aider le promoteur ou le mandataire, chacun de son point de vue, à faire une identification 
judicieuse des véritables risques qui menacent le projet. 
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TABLEAU 32-1 Actions de gestion des risques au cours du déroulement du projet 


PHASE DU DÉROULEMENT 
DU PROJET OÙ S'EXERCENT 
PRINCIPALEMENT CES ACTIONS 


Phase d'élaboration: au cours 
de cette phase, le promoteur. 


Phase de planification: au cours 
de cette phase, le mandataire. 


Phase d'exécution: à l'occasion 


de chaque contrôle périodique, 
le mandataire (et le promoteur 
pour sa partie). 


budgets, durées) 


ACTIONS DE LA GESTION DES RISQUES 


Détermine son seuil de tolérance aux risques pour ce projet 


identifie les risques auxquels il est exposé, en relation avec 

le projet 

Évalue la probabilité et l'impact de ces risques et les classe par 
ordre d'importance 


Identifie des mesures d'atténuation pour les risques qui 
dépassent le seuil de tolérance 


Évalue chaque risque résiduel (après sa mesure d'atténuation) 
et décide s'il est acceptable 


Décide d'accepter les risques résiduels ou de les transférer 
au mandataire au moyen des clauses du mandat 


Formule un plan de contingence, si le risque résiduel est accep- 
table, mais ses conséquences sérieuses 


Prend en considération le coût de ces mesures de gestion dans 
son évaluation des coûts initiaux du projet 


Alternativement, s'il constate qu'il n’est pas possible de déter- 
miner des mesures de gestion adéquates et considère que 

le niveau résiduel d'exposition aux risques est trop élevé, il peut 
conclure que le projet n'est pas réalisable tel que défini 


Incorpore dans le plan d'exécution, s’il y a lieu, des tâches cor- 
respondant aux mesures de gestion définies par le promoteur 
pour les risques identifiés par celui-ci 

identifie les risques auxquels il est lui-même exposé, en relation 
avec le projet 

Entreprend, pour ces risques, un processus de gestion analogue 
à celui du promoteur, en suivant les étapes décrites plus haut 
Incorpore dans le plan d'exécution toutes les mesures de ges- 
tion des risques identifiées (tâches, dépendances, ressources, 


Vérifie si les mesures planifiées de gestion des risques sont 
toujours adéquates, compte tenu des changements qui ont 
pu se produire dans l'environnement du projet et de leur effet 
sur les risques précédemment identifiés 


Vérifie si de nouveaux risques auraient surgi et entreprend, pour 
ceux-ci, le processus de gestion décrit ci-haut 


Ajuste le plan d'exécution en conséquence 
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32.2.1 La nuance entre risque et difficulté 


En ce qui concerne leurs implications pour la gestion du projet, il est important de différen- 
cier risque et difficulté. 


a Un risque est un événement considéré comme indésirable, qui pourrait se produire et, si c'est 
le cas, affecterait le projet. 


s Une difficulté est, elle aussi, un événement indésirable, mais, contrairement au risque, 
qui n’est que probable, la difficulté se produira certainement et devra être résolue: on doit 
planifier à cet effet des tâches qui devront être exécutées. 


Au moment de l’identification, il faut éviter de considérer des difficultés comme si elles étaient 
des risques: on pourrait ainsi planifier des budgets insuffisants pour résoudre ces difficultés. 
En effet, le coût d'exécution des tâches indispensables pour résoudre une difficulté doit tou- 
jours être encouru tandis que celui des mesures de gestion des risques est généralement plus 
faible et n’est pas toujours encouru si le risque ne se concrétise pas. À l’inverse, considérer 
des risques comme des difficultés est aussi problématique, car cela peut augmenter le coût 
du projet de manière importante. 


On entend souvent des expressions comme: «Le projet risque de dépasser son budget, » 
ou «Il risque de dépasser son échéance » ou «Lextrant risque de ne pas être de qualité suf- 
fisante». Ces expressions ne désignent pas vraiment un risque, mais la conséquence d’une 
situation ; si l'échéance est dépassée (ou le budget, etc.) ce peut être: 


# à cause d'une mauvaise gestion, donc d’une mauvaise application des principes et tech- 
niques habituels de la gestion de projets; 


s parce qu'on n'a pas réussi à résoudre une difficulté importante, qui était connue au départ 
(ou pouvait l'être), mais qu'on a peut-être sous-évaluée ou négligée ; 


s à cause, enfin, de la concrétisation d’un risque. 


32.2.2 Les types de risques 


En identifiant les risques, le promoteur ou le mandataire doit se concentrer sur ceux qui sont 
spécifiques au projet et qui demandent des mesures de gestion particulières. Pour mieux 
y arriver, il est utile de faire la distinction entre les risques qu'on peut considérer extrêmes 
et ceux qui sont spécifiques au projet et qu’on doit gérer. 


Les risques extrêmes ou catastrophiques sont des risques contre lesquels on ne peut que dif- 
ficilement protéger efficacement le projet; s'ils se concrétisent, l'exécution du projet pourrait 
bien être sérieusement perturbée. 


Une déclaration de guerre, une pandémie, une panne d'électricité généralisée sont des risques extrêmes. 


Ilest inutile de les identifier pour un projet en particulier, car de tels risques menacent tous les pro- 
jets, à des degrés divers suivant leur environnement. Quelques-uns de ces risques peuvent faire l'objet 
de mesures de gestion, comme une assurance annulation pour un projet d'événement. J 
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Les risques spécifiques au projet ne sont ni des risques extrêmes ni des difficultés. Ces risques 
doivent être gérés au moyen de mesures particulières, dites mesures de gestion des risques, qui 
diffèrent d’un projet à l’autre, d’un risque à l’autre. 


Pour la plupart des projets, un tremblement de terre peut être considéré comme un risque extrême, contre 


lequel on déploie peu ou pas de mesures de gestion. 


Dans une zone géologiquement très active, où les tremblements de terre sont fréquents (et donc haute- 
ment probables pendant la durée du projet), ils sont parfois considérés comme des difficultés : on planifie 
le projet en conséquence, sous l'hypothèse qu'il s'en produira un. 


Dans une zone géologiquement modérément active, le tremblement de terre peut être considéré comme 
un risque spécifique. Selon l'évaluation du risque, on prévoira une mesure d'atténuation ou un plan 
de contingence. J 


32.23 Les risques qu'il faut identifier 


Dans le but de simplifier le processus de gestion des risques et de le rendre plus efficace, ce sont 
seulement les risques spécifiques qui doivent être identifiés au début du processus: au moment 
de la définition du projet, par le promoteur et au début de la planification, par le mandataire, 
chacun en ce qui les concerne. 


Par ailleurs, la première liste de risques obtenue ne doit pas être considérée comme définitive: 
tout au long du projet, son contexte continue d’évoluer et d’autres risques peuvent surgir, 
qu’il faudra aussi gérer. Le promoteur et le mandataire doivent donc être aux aguets. 


32.2.4 Les facteurs de risque 


La présence de certains facteurs a pour effet d’augmenter le risque ou la difficulté d’un projet. 
Se référer à des listes de tels facteurs peut faciliter, pour le promoteur ou le mandataire selon 
le cas, l’identification des risques et des difficultés d’un projet. Bourdeau ef al. [2003] ont pro- 
posé une telle liste de facteurs de risques; elle a servi d’inspiration pour le tableau 32-2. L'ordre 
de présentation des facteurs dans ce tableau n’a pas de signification; leur importance relative 
peut varier d’un projet à l’autre selon sa nature, son environnement, etc. 


EF] LE REGISTRE DES RISQUES 


Le promoteur ou le mandataire peut employer un registre des risques conçu à sa convenance. 


Registre des risques 


Document de gestion conçu pour faciliter le suivi de la gestion des risques dans un projet donné. 
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TABLEAU 32-2 Facteurs de risques dans les projets 


FACTEUR DE 
RISQUES 


Technologies 
utilisées 


Envergure 
du projet 


Compétences 


des ressources 


Complexité 
de l'extrant 


Environnement 


organisationnel 


Complexité 


intrinsèque 
du projet 


Conditions 


exogènes 


Agents 
externes 


ASPECTS SUSCEPTIBLES D'ÊTRE SOURCE DE RISQUE (R) OU DE 


DIFFICULTÉ (D) 


La nature des technologies employées pour produire l'extrant du projet 
Le degré (insuffisant) de familiarité des ressources du projet avec une 


ou plusieurs de ces technologies 


L'envergure financière 


Le nombre de personnes et le volume de travail requis pour produire 
l'extrant 


Le nombre et l'éloignement des sites où travaillent ces ressources 
Le nombre et la diversité des utilisateurs ou bénéficiaires de l'extrant 


La durée du projet 


En général, les compétences des partenaires, ressources, sous-trai- 
tants, fournisseurs ne sont pas un facteur de risque, puisqu'elles sont 
connues et que le mandataire peut choisir les ressources; l'absence 
inopinée et prolongée d'une ressource clé est un risque 


La complexité technique intrinsèque de l'extrant 
La nécessité d'intégrer l'extrant dans un environnement technologique 


particulier, en place ou projeté 


et des personnes engagées dans la réalisation du projet 


L'existence ou l'appréhension de conflits entre ces entreprises et ces 
personnes 


L'insuffisance de clarté dans la définition des rôles et responsabilités 


Les conditions physiques du site du projet (géologie, géographie, etc.) 


L'exposition à des matières dangereuses ou leur utilisation 
La présence de législations ou règlementations exigeantes 
La présence de groupes pouvant agir comme intervenants réactifs 


La présence de facteurs menaçant la santé et la sécurité des 


intervenants 


La situation politique aux divers paliers de gouvernement 

Les conditions économiques et financières et leur évolution prévisible 
ou non 

Les conditions du marché et de la concurrence 

Les changements dans la situation relative des différents groupes sociaux 
L'environnement physique du projet et sa susceptibilité écologique 


Leur stabilité organisationnelle et financière 
Le niveau de dépendance du projet par rapport à ces agents 
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On peut commencer à préparer ce registre dès l’identification des risques et le compléter au fur 
et à mesure que les analyses subséquentes sont effectuées et les informations pertinentes produites. 


L'entreprise a avantage à garder son registre des risques simple à comprendre et à utiliser: 
éviter de le surcharger d'informations d'utilité limitée facilitera et encouragera son utilisation. 
Le tableau 32-3 donne un exemple de structure de registre possible. Les étapes de l’enregistre- 
ment progressif des données dans le registre sont expliquées à la section suivante. 


TABLEAU 32-3 Exemple de structure de registre des risques 


IMPORTANCE 
D'ATTÉNUATION 
CONSÉQUENCES 
CONTINGENCE 
COMMENTAIRE 


su 
E 
= 
mn 
< 
Ce) 
[e) 
œ 
Cu 


MESURE 
RÉSIDUEL 
PLAN DE 
STATUT OU 


Risque A 
RisqueB 
Risque C 


Risque D 


EXXT] L'ÉVALUATION ET LE CLASSEMENT DES RISQUES 


Le but de l’évaluation des risques est de caractériser (et éventuellement d’ordonnancer) les 
risques en fonction de l'importance de la menace qu’ils font peser sur le projet. 


Bien que la probabilité de certains risques puisse être évaluée de manière précise, il est plus 
fréquent que le gestionnaire doive se fier à son expérience et à sa compréhension subjec- 
tive du contexte du projet. Les impacts, par contre, peuvent souvent être mesurés en termes 
financiers; cependant certains impacts (par exemple, sur la réputation) sont plus difficiles 
à quantifier. 


Une méthode fréquemment utilisée et considérée comme satisfaisante par un grand nombre 
de gestionnaires de projets consiste à classer les risques selon deux échelles : une échelle de pro- 
babilité et une échelle d'impact. Ces échelles peuvent utiliser des pourcentages, des valeurs 
absolues, etc. 


32.4.1 La probabilité 


Pour évaluer la probabilité d’un risque, les gestionnaires de projets utilisent souvent une échelle 
à cinq niveaux. Il est nécessaire de clarifier ce que représente chacun des niveaux de l’échelle; 
on en donne un exemple simple au tableau 32-4. 


462 


PRINCIPES ET TECHNIQUES DE LA GESTION DE PROJETS 


TABLEAU 32-4 Exemple d'échelle de mesure de probabilité des risques 


NIVEAU SIGNIFICATION (EXPRIMÉE SELON LES CIRCONSTANCES DU PROJET) 


: Hautement . L'événement surviendra dans la majorité des circonstances 
probable 


: Probable : L'événem 


| L'événement peut survenir dans certaines circonstances 


. L'événement est peu susceptible de survenir dans des circonstances normales 


: Rare . L'événement ne peut survenir que dans des circonstances exceptionnelles 


32.4.2 Les impacts 


Quant aux impacts, ils peuvent concerner les aspects suivants de l’entreprise (du promoteur 
ou du mandataire, selon le cas): sa situation financière (revenus, profits, part de marché, 
survie); sa réputation (image, position concurrentielle, qualité perçue des relations avec la clien- 
tèle) ; ses opérations, sa capacité d'effectuer efficacement les opérations courantes. Pour évaluer 
l'impact d’un risque, les gestionnaires de projets utilisent souvent une échelle à cinq niveaux; 
on en donne un exemple simple au tableau 32-5. On pourrait aussi associer une valeur moné- 
taire (ou une plage de valeurs) à chacun de ces niveaux. 


TABLEAU 32-5 Exemple d'échelle de mesure d'impact des risques 
NIVEAU SIGNIFICATION (EXPRIMÉE SELON LES CIRCONSTANCES DU PROJET) 
5: Impact majeur : Affecte de façon importante l'ensemble du projet et des bénéficiaires 


4: Impact important . Affecte de façon importante plusieurs aspects du projet et groupes 
: de bénéficiaires 


: Impact modéré | Affecte de 


: Impact faible | Affecte de 


: Impact négligeable 


32.4.3 L'importance du risque 


Une fois qu’on a évalué la probabilité et l’impact de chacun des risques et qu’on lui a donné 
une valeur selon chacune des deux échelles, on évalue le danger représenté par le risque afin 
d’ordonnancer les risques identifiés en fonction de leurs impacts sur le projet. Ceci peut être 
fait de différentes façons. 


On peut additionner ou multiplier les deux chiffres obtenus pour caractériser l’importance 
relative de chaque risque. 
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[ Si on multiplie. Soit un premier risque, qu'on a déjà identifié; on le considère comme probable (niveau 4), 
mais causant des impacts limités (niveau 2) : son importance relative serait de 8. 


Soit un deuxième risque, déjà identifié lui aussi; on le considère comme modérément probable (niveau 3), 
mais causant des impacts très importants (niveau 4) : son importance relative serait de 12. 


On placerait le deuxième risque en haut de la liste et c'est pour celui-là d'abord qu'on chercheraïit des 


mesures d'atténuation. 


Alternativement, on peut utiliser une méthode par palier (par exemple, en importance crois- 
sante, vert [V], jaune [J], rouge [R], figure 32-1) pour caractériser l'importance relative de 
chaque risque. 


> 
d à 
Impact 
5 4 3 2 1 
5 J J 
4 J J 
8 3 y | 
E 
EAEA 
| DE 
L À 
L 


FIGURE 32-1 Un exemple de classement des risques en trois paliers 


LA PLANIFICATION DE LA RÉACTION 
AUX RISQUES 


La réaction du promoteur ou du mandataire aux risques consiste à déterminer quelles actions 
planifier et, éventuellement, réaliser si les risques se concrétisent, ceci en vue de réduire leurs 
effets négatifs sur le projet. La détermination de ces réactions se fait pour chaque risque, 
normalement dans l’ordre décroissant de l’importance que l’on a donnée aux divers risques 
identifiés, quand on les a évalués et classés. 
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De façon générale, on peut considérer un éventail de réactions possibles aux risques identifiés 
et évalués par le promoteur ou par le mandataire. De façon générale, la séquence est la suivante: 
la mesure d'atténuation, l’acceptation ou le transfert, le plan de contingence. Ces réactions 
n’ont pas à être les mêmes pour tous les risques: le promoteur peut transférer certains risques 
au mandataire, prévoir des mesures d'atténuation ou des plans de contingence pour d’autres 
et, finalement, en accepter quelques-uns. 


32.5.1 L'établissement du seuil de tolérance 


Avant de pouvoir déterminer les actions appropriées de réaction aux risques, le promoteur 
(ou le mandataire, selon le cas) doit établir son seuil de tolérance au risque. Ceci doit être fait 
par la direction et non par la personne responsable de l'analyse des risques d’un projet donné. 


Déterminer son seuil de tolérance au risque n’est pas évident. On serait tenté de le faire en 
examinant un registre des risques où apparaissent les données d'importance. Le promoteur 
ou le mandataire pourrait alors, plus facilement, conclure que certains risques sont accep- 
tables, dans les circonstances, et d’autres, trop risqués: il en résulterait un seuil de tolérance 
influencé par les circonstances et variable d’un projet à l’autre. Cette approche est donc à 
proscrire. Une fois le seuil de tolérance établi et l'importance des risques évaluée, on peut 
commencer à identifier des mesures de gestion des risques, principalement pour les risques 
qui dépassent ce seuil. 


32.5.2 La mesure d'atténuation 


La première action à considérer, pour chacun des risques dont l'importance dépasse le seuil 
de tolérance, est celle d’une mesure d'atténuation. Elle consiste à identifier, planifier et déployer 
des tâches conçues pour réduire l’importance de l'effet d’un risque, s’il se concrétisait, en rédui- 
sant sa probabilité ou son impact. 


Mesure d'atténuation 


Tâche ou groupe de tâches ayant pour but de réduire la menace qu'un risque identifié et classé fait planer 
sur le projet, en réduisant l'importance de son effet: probabilité abaissée ou impact réduit. La mesure 
d'atténuation est incluse dans le plan d'exécution et mise en œuvre: son coût est donc encouru, que 
le risque se concrétise ou non. 


( Dans un projet de réception à l'extérieur, l'organisateur réduit le risque que les invités soient incommodés 


par la pluie en recouvrant d'un chapiteau l'espace où se tiendra l'événement. 


32.5.3 Le risque résiduel et l'acceptation du risque 


Aussi pertinente et efficace que soit la mesure d'atténuation mise en application, elle permettra 
rarement de réduire l'importance du risque à zéro: il restera toujours un résidu de risque. 
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Risque résiduel 


Événement indésirable dont, malgré la mise en place d'une mesure d'atténuation, l'effet négatif sur 
le projet n'est pas nul. 


Malgré le chapiteau, certains invités pourront être mouillés si le vent est fort; malgré l'application des 
mesures d'urgence anti-incendie, certaines personnes pourront être incommodées par la fumée. C'est 
le risque résiduel. J 


Cela soulève la question de l'acceptation du risque résiduel comme action possible de gestion 
des risques. Si le décideur considère que le risque résiduel, une fois évalué, s'avère inférieur 
à son seuil de tolérance, il devrait décider de l’accepter. Si le risque résiduel dépasse le seuil, 
le décideur devra trouver d’autres actions, dont une mesure d'atténuation meilleure (et sans 
doute plus coûteuse). 


Quand les ingénieurs conçoivent un barrage, ils doivent s'assurer qu'il pourra résister et retenir l'eau 


accumulée dans son réservoir et que celui-ci ne débordera pas pour inonder les territoires en aval. Pour 
dimensionner le barrage, ils se basent sur les statistiques de pluviométrie de la région concernée. À partir 
des observations statistiques, on construit des courbes de probabilité qui indiquent qu'une chute de pluie 
annuelle de X cm pourrait se produire une fois tous les 100 ans dans cette région; une pluie annuelle plus 
importante, une fois tous les 1 000 ans; une pluie annuelle beaucoup plus importante, une fois tous les 
10000 ans. 


Quel que soit le critère de conception retenu (barrage pouvant résister à la pluie de 500, de 1 000 ans, 
etc.) un projet de barrage comporte des risques: la pluie de 1 000 ans pourrait bien tomber l'an prochain. 


C'est pourquoi on prévoit des mesures d'atténuation, incorporées à l'ouvrage, comme des canaux d'éva- 


cuation du trop-plein du réservoir, des bassins de débordement, des systèmes d'alerte, etc. 


32.54 Le transfert du risque 


Le transfert du risque, une autre action possible en cas de risque résiduel, consiste, justement, 
à transférer le risque d’une partie vers l’autre: souvent, par le biais d’une des clauses du man- 
dat, le promoteur transfère un ou des risques au mandataire; mais il y a d’autres actions 
de transfert possibles. 


[ De façon très générale, les contrats d'assurance transfèrent le risque de l'assuré à l'assureur en contrepar- 
tie du paiement d'une prime. J 
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32.5.5 Le plan de contingence 


Lorsqu'un risque résiduel présente des conséquences trop importantes pour être ignorées 
(et même si, suite à une mesure d'atténuation, le risque avait été réduit à un niveau acceptable), 
il y a lieu de considérer un plan de contingence. Cette action consiste à identifier et planifier 
des mesures conçues pour réduire les effets négatifs d’un risque résiduel, s’il se concrétisait. 


Plan de contingence 


Tâche où groupe de tâches ayant pour but de réduire les conséquences qu'aurait un risque identifié 
et classé s'il se concrétisait. Le coût de la préparation du plan de contingence doit être encouru dans tous 
les cas, mais celui (beaucoup plus important) de son déploiement, seulement si le risque se concrétise. 


Les plans de mesures d'urgence que les municipalités et d'autres institutions doivent élaborer peuvent être 


considérés comme des plans de contingence: si (et seulement si) l'inondation, l'incendie, l'épidémie, etc. 
se produit, on déploie ces mesures pour sauver et sécuriser les personnes et, secondairement, réduire les 
dommages matériels. Le coût de la préparation du plan est encouru dans tous les cas, mais celui de son 


déploiement, seulement si le risque (la catastrophe appréhendée) se concrétise. 
Pour reprendre l'exemple du barrage, malgré les mesures d'atténuation, un certain risque demeure: 


si le barrage était quand même débordé, les conséquences seraient très graves. C'est pourquoi on prévoit 


des plans de contingence, dont un plan d'évacuation des populations, etc. 


32.5.6 La complémentarité des mesures de gestion des risques 


Cette complémentarité peut être illustrée en reprenant l'exemple de la réception de mariage 
à l'extérieur. 


[ Une organisatrice d'événement est chargée d'organiser une réception de mariage, qui doit se tenir dans 
la région de Montréal au début du mois de septembre. Les futurs mariés souhaitent que la réception 
se tienne en grande partie à l'extérieur. Trois options sont envisagées: toute la réception se tient à l'exté- 
rieur; on prend le champagne à l'extérieur et on danse sous les étoiles après avoir dîné à l'intérieur; 
on ne prend que le champagne à l'extérieur. 


La pluie constitue un des risques de ce projet. L'organisatrice peut évaluer la probabilité de la pluie 
à partir des prévisions météo; elles sont de plus en plus fiables à mesure que la date du mariage approche. 
Cependant, des décisions devront être prises bien avant et les moyennes saisonnières sont peu fiables. 
La probabilité de pluie est la même pour les trois options de réception. 


Elle peut évaluer l'impact en se basant sur divers facteurs, dont: le nombre d'invités, la distance à franchir 
sous la pluie, la durée des activités à l'extérieur, l'intensité de la pluie. L'impact résultant de la pluie n'est 
pas le même pour les trois options de réception. 
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L'importance du risque tient compte de sa probabilité et de son impact; en conséquence, les trois options 
n'ont pas la même importance. 


La première mesure d'atténuation qui vient à l'idée de l'organisatrice est de placer un chapiteau au- 
dessus du site extérieur de la réception. Elle apprend qu'il est impossible de recouvrir aussi l'espace entre 
le site extérieur et la salle. Le chapiteau doit être commandé et installé d'avance. L'organisatrice peut déci- 
der d'installer un chapiteau, arrêter là sa recherche et considérer que cet aspect de sa gestion des risques 
est réglé. Mais elle constate qu'un chapiteau de qualité coûte trop cher pour le budget des futurs mariés 
et qu'ils n'aiment pas son effet sur l'ambiance. 


Comme on a décidé de ne pas prévoir de mesure d'atténuation (on n'a pas retenu l'idée du chapiteau), 
le risque résiduel demeure aussi important que le risque initial. Les futurs mariés et l'organisatrice l'ac- 
ceptent: les invités ne seront pas protégés s'il pleut durant la réception extérieure. 


L'expérience de l'organisatrice lui dit qu'on ne peut pas en rester là (sans chapiteau, s'il pleut, les consé- 
quences seraient trop graves) : il faut un plan de contingence; celui-ci ne sera activé que s'il pleut. Le plan 
de contingence consiste à réserver une salle de plus à l'intérieur de l'hôtel et, s’il pleut, d'y déplacer les 
invités pour le champagne et la danse. Ce plan de contingence s'avère intéressant. Comme l'hôtel est très 
peu occupé à la date prévue, le directeur offre un très bon prix pour cet arrangement: un certain montant 
pour simplement réserver la salle. Des frais additionnels (importants) seront demandés si (et seulement 


si) il pleut et la salle de secours est effectivement utilisée. 


Le processus, qui doit être suivi pour chaque risque identifié, débute une fois établi le seuil 
de tolérance aux risques. 


Le processus est présenté du point de vue du promoteur. En conclusion de l’analyse qu’il effec- 
tue, il conclut que le projet tel que défini est praticable ou non du point de vue de ses risques. 
Si oui, le promoteur vérifiera si les mesures de gestion des risques n’ont pas affecté la rentabilité 
du projet et procédera. Sinon, il abandonnera le projet ou le redéfinira. 


Avant d'accepter un mandat, le mandataire suit le même processus, de son point de vue et pour 
chacun des risques auxquels il est exposé. En conclusion, il décide que le niveau de risque 
résiduel du mandat est acceptable ou non. Si oui, il acceptera le mandat. Sinon, il refusera 
le mandat ou proposera au promoteur d’en modifier certaines clauses. 


Si le projet est lancé par le promoteur et accepté par le mandataire, le même processus de ges- 
tion des risques sera répété périodiquement pour contrôler l'exposition du projet aux risques, 
et ce, pour les nouveaux risques et pour les risques dont l'importance aurait changé. 


La figure 32-2 illustre les différentes étapes du processus de gestion des risques décrites dans 
les sections précédentes. 


EF] LE CONTRÔLE DE L'EXPOSITION AUX RISQUES 


Le contrôle de l'exposition aux risques, qu’on nomme aussi la vérification du statut des risques, 
doit être fait de manière périodique tout au long du déroulement du projet et aussi de manière 
ponctuelle suite à l'émergence d’un risque ou à un changement important dans le contexte 
du projet. Cette vérification consiste essentiellement à reprendre les étapes précédentes du pro- 
cessus de gestion des risques et à mettre à jour le registre des risques du projet. 
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POUR CHAQUE RISQUE IDENTIFIÉ 


| 


( Évaluer: probabilité, impact, importance | 


Importance 


sous le seuil 
? 


Définir une ou des mesures d'atténuation 


Évaluer le risque résiduel 


Peut-il être Risque résiduel 
transféré sous le seuil 


? 
Évaluer les 
conséquences 
aus Conséquences . un plan 
e risque AAA e contingence 


NON 


Ajouter les mesures de gestion 

des risques au plan d'exécution 
Abandonner ou Condlure à la praticabilité du projet 
modifier le projet (quant aux risques) et procéder 


KL F) 


FIGURE 32-2 Les étapes du processus de gestion des risques 
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32.6.1 La vérification périodique 


Le processus du contrôle de l'exposition aux risques comprend les mêmes étapes que celui 
du contrôle de l'avancement et des coûts: Voir, Prévoir, Comparer et Corriger. Par ailleurs, 
il est avantageux de synchroniser une opération de contrôle de l'exposition aux risques avec 
une opération périodique de contrôle de l’avancement et des coûts: c’est ce qu’on fait le plus 
souvent. 


L'étape Voir du contrôle de l'exposition aux risques consiste à passer en revue les risques 
identifiés précédemment et les mesures de gestion planifiées à leur égard; on peut se poser 
les questions suivantes. 


s Parmi les risques identifiés précédemment, certains se sont-ils concrétisés ? Si ce fut le cas, 
les mesures de gestion planifiées se sont-elles avérées efficaces ? 


s Parmi les risques identifiés et qui ne se sont pas concrétisés, l’importance (le niveau 
de menace) de certains se serait-elle modifiée ? Observe-t-on ou appréhende-t-on une 
augmentation ou une diminution de leur probabilité ou de leur impact ? 


s Des risques non identifiés précédemment auraient-ils surgi? Devraient-ils alors être pris 
en considération et gérés ? 


Les étapes Prévoir et Comparer consistent à vérifier si les mesures de gestion planifiées (incluses 
dans le plan d'exécution en vigueur) sont toujours adéquates, compte tenu des modifications 
du niveau de menace des risques identifiés et de l'apparition de nouveaux risques; on peut 
se poser les questions suivantes. 


as Le niveau résiduel de risque est-il encore acceptable ? 


s L'importance des risques auxquels le projet est encore exposé est-elle supérieure à ce qu'elle 
était à la vérification précédente ? Si oui, quoi faire pour la ramener à un niveau acceptable ? 


s Les décisions prises précédemment quant aux risques (atténuation, acceptation, transfert, 
contingence) sont-elles toujours valables ? 


#s Des mesures de gestion planifiées doivent-elles être modifiées ? Des mesures d’atténuation 
doivent-elles être renforcées ? 


L'étape Corriger consiste à changer les mesures de gestion des risques qui doivent l’être et pla- 
nifier au besoin de nouvelles mesures au plan d'exécution, comme suit. 


s Modifier, s'ils doivent l’être, les mesures d'atténuation et plans de contingence planifiés 
précédemment. 


s Choisir les mesures de gestion nécessaires (évaluation, classement, planification de la réac- 
tion, etc.) pour les nouveaux risques et définir et planifier les tâches nécessaires à leur mise 
en œuvre. 


s Faire les modifications correspondantes au plan d'exécution et les y incorporer à l’occasion 
de sa prochaine mise à jour. 


a Mettre en œuvre ces mesures le plus rapidement possible. 
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Pour terminer l'opération, on met à jour le registre des risques, notamment en y incorporant 
les nouvelles mesures d'atténuation et les nouveaux plans de contingence, s’il y a lieu. 


32.6.2 La vérification suite à une évolution du contexte 


Dans le cadre d’une vérification ponctuelle suite à une évolution soudaine ou inattendue 

du contexte du projet, on pourrait se poser, en plus ou à la place des questions précédentes, 

des questions comme les suivantes. 

s Cette évolution crée-t-elle de nouveaux risques ? 

s Comment affecte-t-elle l'évaluation de la probabilité des risques et de leurs impacts déjà 
identifiés ? 

s Comment affecte-t-elle l'efficacité des mesures d’atténuation et la pertinence des plans 
de contingence ? 


#s Le niveau de risque résiduel est-il encore acceptable pour le promoteur ? 


32.6.3 La vérification suite à la concrétisation d'un risque 


Dans le cadre d’une vérification ponctuelle suite à la concrétisation d’un risque, on pourrait 
se poser en plus ou à la place, des questions précédentes, des questions comme les suivantes. 


s La concrétisation de ce risque affecte-t-elle d’autres risques déjà identifiés ? Crée-t-elle 
de nouveaux risques ? Ce risque peut-il se concrétiser à nouveau ? 


s Les mesures d'atténuation qui avaient été planifiées se sont-elles avérées efficaces ? Faut-il 
en prévoir d’autres ? 

s Des évaluations ou mesures d’atténuation similaires avaient-elles été planifiées pour d’autres 
risques et doivent-elles être revues ? 


s Le risque résiduel est-il encore acceptable ? 


Les réponses à ces questions peuvent nécessiter la reprise partielle ou totale des étapes précé- 
dentes du processus de gestion des risques. Ainsi, tout nouveau risque identifié lors de la véri- 
fication doit être évalué selon sa probabilité et son impact. Son incidence sur le projet doit être 
déterminée et comparée à la tolérance au risque du promoteur. Au besoin des mesures d’atté- 
nuation doivent être mises en place pour abaisser le risque résiduel en deçà de cette tolérance. 


32.6.4 La mise à jour du registre des risques 


Au cours des différentes étapes de la gestion des risques, des informations ont été ajoutées 
au registre des risques. De plus, il est mis à jour à chaque contrôle périodique ou plus fré- 
quemment au besoin par exemple si de nouveaux risques surgissent. 


Le tableau 32-6 donne un exemple de mise à jour d’un registre des risques. 


s Comme l'indique la première rangée du tableau, la mise à jour a été faite le dernier jour 
ouvrable de novembre; les informations présentées sont postérieures à cette mise à jour. 


Chapitre 32 La gestion des risques 471 


s Ila été convenu qu'un risque dont l'importance dépasse la valeur de 4 est considéré comme 
intolérable; le seuil de tolérance est donc de 4. 


s La colonne Probabilité donne la valeur de l’évaluation de la probabilité de chaque risque 
identifié. 
s La colonne Impact donne la valeur de l’évaluation de l’impact de chaque risque identifié. 


s La colonne Importance donne la valeur de l’évaluation de l'importance de chaque risque: 
c’est le résultat du produit de sa probabilité et de son impact. 


s Dans la colonne Risque, les risques identifiés sont classés en ordre décroissant de la valeur 
de leur importance (donnée dans la quatrième colonne). 


s Pour le Risque C, on avait prévu une Mesure d'atténuation qu'on a numérotée M34; les 
intervenants savent à quoi ce code réfère. Mais la réduction du niveau de risque n’a pas été 
suffisante: l’importance est réduite de 16 à 6, mais dépasse encore le seuil de 4. II faut révi- 
ser ou améliorer cette mesure d'atténuation. On note donc, dans la colonne Commentaire, 
qu'il est urgent de réviser cette mesure. 


#s Pour ce qui est du risque B, une fois appliquée la mesure d’atténuation M17, son risque 
résiduel passe de 12 à 2, sous le seuil de tolérance (qui est de 4): comme les conséquences 
sont importantes, on a décidé de prévoir le Plan de contingence C10 pour ce risque. 


s Pour ce qui est du risque D, une fois appliquée la mesure d’atténuation M28, son risque 
résiduel est ramené à 4, égal au seuil de tolérance: on n’a pas à prévoir un Plan de contin- 
gence pour ce risque. 


#s Avec la valeur de son importance (4, égale au seuil), le risque A est tolérable et n’a pas 
besoin de mesure d'atténuation. 


TABLEAU 32-6 Exemple de mise à jour d'un registre des risques 


REGISTRE DES RISQUES DU PROJET ABC: VALEURS APRÈS LA MISE À JOUR DU 29 NOVEMBER, 2015 


IMPORTANCE 
D'ATTÉNUATION 
RISQUE RÉSIDUEL 
CONSÉQUENCES 
CONTINGENCE 
COMMENTAIRE 


SL 
= 
= 
mn 
< 
oe l'attention », « c'est un violent », etc. Elles ne peuvent tout simplement pas 
imaginer ce que sont la surcharge sensorielle et la fatigue sociale et affective. 

Lorsque Sally revient dans la pièce, si l'expérimentateur m'avait demandé « Où est-ce 
que Sally croit que sa bille se trouve? », j'aurais répondu qu'elle croit qu'elle est dans 
son panier. Mais ce n'était pas le sens de la question que l'expérimentateur a posé. La 
question posée, interprétée littéralement demande où Sally devra regarder pour trouver 
sa bille. 

Je considère que ce test a une utilité : il peut être utilisé pour aider à repérer les 
personnes qui interprètent le langage de manière littérale. Mais il ne permet 
certainement pas de conclure que les autistes sont incapables de théorie de l'esprit. 

Pour ceux qui se questionneraient : oui, j'ai écrit à Uta Frith pour lui faire part de mes 
commentaires au sujet de cette expérience (les autistes n'ont pas de notion de la 
hiérarchie sociale, ils ne savent pas qu'un simple demeuré n'est pas censé critiquer le 
protocole d'un savant et éminent chercheur). Et elle m'a répondu! :-) 
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5.6.3. L’empathie selon Simon Sinek 

Simon Sinek, une personne non autiste à ce que j'en sache, a fait une conférence 
intitulée : Most leaders don 't even know the game they are in, disponible sur YouTube 
https://www.youtube.com/watch?v=RyT05-SOYTo . Durant cette conférence, il parle 
entre autres de comment l'empathie fait la différence entre les leaders et les 
gestionnaires. Il explique comment utiliser l'empathie pour comprendre un groupe de 
personnes qui nous est étranger (il utilise l'exemple de la génération des milléniaux qui 
sont supposément impossibles à comprendre pour les gestionnaires). 

Il dit entre autres : « Ennpathy is being concerned about a human being, not just their 
output. » Traduction libre : « L'empathie, c'est se préoccuper d'un être humain en tant 
que tel, plutôt que se préoccuper seulement de ce qu'il produit. » Je trouve que cette 
phrase a sa place ici. Combien d'intervenants, parents, enseignants, employeurs se 
préoccupent réellement de la personne autiste, de son bien-être? Combien sont 
davantage préoccupés de ce qu'elle produit ou de l'image qu'elle projette? L'empathie 
d'après moi, si cela existe, c'est bien plus se préoccuper du bien-être de l'autre que « la 
capacité de s'imaginer ce que l'autre ressent ». Et comme on ne peut s'imaginer ce que 
l'autre ressent s'il est différent de nous, il faut communiquer (poser des questions) pour 
arriver à comprendre comment il se sent et comment l'aider à se sentir mieux. 

Plus tard dans la conférence, Simon Sinek dit à propos des milléniaux : « It's not them, 
they're not difficult or hard to understand. They're human beings like the rest of us, trying 
to find their way, trying to work in a place where they feel someone cares about them as a 
human being. By the way, that's what we ail want. » Traduction libre : « Ils ne sont pas 
le problème, ils ne sont pas 'difficiles' ou compliqués à comprendre. Ils sont des êtres 
humains comme nous tous, cherchant leur chemin, essayant de travailler dans un endroit 
où ils sentiraient que quelqu'un se préoccupe d'eux en tant qu'être humain. Au fait, c'est 
ce que nous voulons tous. » Remplacez « milléniaux » par « autistes » ou par 
n'importe quel autre groupe de personnes qui vous semble incompréhensible... 

Simon Sinek poursuit : « This is the practice of empathy : that if we're struggling to 
communicate to someone, if we're struggling to help someone be at their natural best [...] 
we need to relate to what they may be going trough. It will profoundly change the 
decisions we make, it will profoundly change the way we see the world. » Traduction 
libre : « C'est cela pratiquer l'empathie : si nous avons de la difficulté à communiquer 
avec quelqu'un, si nous peinons à aider quelqu'un à atteindre son plein potentiel [...] 
nous devons essayer de comprendre ce que cette personne vit. Cela changera 


Aller à la table des matières 


( 3 ) 15 avril 2020 Isabelle Faguy 


Page 456 





profondément les décisions que nous prenons, cela changera profondément notre façon 
de voir le monde. » 

Les autistes n'ont d'autre choix que de pratiquer quotidiennement l'empathie au sens que 
lui donne Simon Sinek. Nous vivons chaque minute dans un environnement physique que 
nos sens peinent à comprendre, dans un environnement social que notre cerveau peine à 
analyser. Nous passons notre temps à nous questionner : « Pourquoi cette personne est- 
elle agressive envers moi? » « Pourquoi cette collègue de travail s'est-elle emportée 
lorsque j'ai dit que son idée n'était pas optimale? » « Pourquoi ma blonde s'est-elle 
fâchée lorsque je lui ai répondu que sa coiffure ne lui fait pas bien, alors qu'elle m'a 
demandé mon opinion? » 

Plusieurs autistes, dont un de mes amis proches, répètent sans arrêt que nous les 
autistes sommes des anthropologues venus d'une autre planète pour essayer de 
comprendre la façon dont les neurotypiques vivent et perçoivent le monde. Et en effet, la 
plupart du temps, cela résume bien ce à quoi mon cerveau est occupé. Pourquoi les 
neurotypiques ne feraient pas eux aussi un peu d'anthropologie-empathie? 

Ou, pour utiliser une autre terminologie, celle de monsieur le bienveillant, ce gars qui a 
persévéré à essayer de me comprendre et m'aider pas mal envers et contre tous et tout : 
« Tu sais Isabelle, les gens ont oublié ce que c'est que la bienveillance ». Ouais, je ne le 
sais que trop bien, malheureusement. Ce n'est pas pour rien si je suis si émerveillée de 
ta bienveillance envers moi et tous les autres. Ce n'est pas pour rien si je t'apprécie 
autant monsieur le bienveillant. 

Cari Rogers est un psychologue humaniste américain qui a beaucoup influencé la 
psychothérapie et la relation d'aide en général. Cari Rogers a expliqué dans ses écrits 
que chaque être humain possède sa propre réalité. Pour Cari Rogers, la réalité n'est pas 
une chose objective, mais plutôt hautement subjective. Il dit que chaque personne 
perçoit l'environnement différemment, car nos sens ne sont pas tous calibrés 
pareillement. La réalité, pour chaque individu, c'est donc la représentation qu'il s'en fait. 
Son expérience de la réalité devient sa réalité. Chacun possède son propre cadre de 
référence, qu'il utilise pour analyser ce qu'il perçoit et prendre des décisions. Cari 
Rogers dit aussi que chacun attribue une valeur positive ou négative à l'expérience vécue 
selon ses motivations internes et ses besoins. Ainsi, deux individus confrontés à la même 
expérience pourront la vivre et y réagir de manière différente, car : 

1. Ils l'auront perçue différemment (à cause des différences au niveau sensoriel et 
des différences au niveau de leur conception de la réalité). 
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2. Pour l'un, ce qui est arrivé pourra constituer un avantage, ce pourra l'aider à 
atteindre ses objectifs, répondre à son besoin. Pour l'autre, ce qui est arrivé sera 
perçu comme négatif, car cela l'éloignera de son objectif. 

Cari Rogers a défini trois attitudes fondamentales dont le psychothérapeute (ou l'aidant) 
devrait faire preuve : 

• l'empathie, 

• la congruence, 

• le regard positif inconditionnel. 

Pour lui, l'empathie nécessite de comprendre une situation à partir du cadre de référence 
de l'aidé. L'aidant doit donc temporairement mettre de côté son cadre de référence et 
utiliser celui de l'aidé. Comment parvenir à une telle chose? En écoutant attentivement, 
en observant, en questionnant, pour arriver à comprendre quel est le cadre de référence 
de l'aidé. 

La congruence, c'est lorsqu'il y a cohérence entre ce que la personne ressent, pense et 
exprime (comment elle agit). 

Le regard positif inconditionnel, c'est accepter la personne aidée telle qu'elle est. C'est 
accepter que son cadre de référence, son expérience de la réalité, sa réalité soient 
différents des miens. C'est être prêt à aider la personne tout en l'acceptant. C'est 
souhaiter sincèrement son bien-être. C'est faire preuve de bienveillance. 

Ma définition de l'empathie : 

Faire preuve d'empathie, c'est arriver à s'imaginer qu'il est possible que l'autre perçoive 
l'environnement physique et social différemment, qu'il l'analyse différemment, qu'il ait 
des valeurs et croyances différentes des miennes et donc qu'il réagisse différemment. 
Faire preuve d'empathie, c'est accepter qu'il n'existe pas une Réalité, mais que chacun 
vit dans Sa réalité qui lui est propre. Faire preuve d'empathie, c'est accepter que la 
seule manière d'arriver à comprendre l'autre, ses motivations, ses paroles et ses actes, 
c'est de le questionner. Pour arriver à faire preuve d'empathie, il faut avoir l'ouverture 
d'esprit, la curiosité, la capacité d'observation et d'analyse de l'anthropologue. Et 
toujours adopter une attitude de bienveillance. 

Lorsque j'étais enfant, je vivais de manière plutôt isolée et j'avais une opinion fermée de 
ce qu'est la réalité. Ma réalité égalait la Réalité, je n'envisageais pas qu'il puisse y avoir 
une différence entre Ma réalité et la Réalité. Un jour, je suis entrée à l'école primaire. 

Au contact des autres enfants, j'ai rapidement réalisé qu'il existait au moins une autre 
réalité : celle des autres. Leur réalité semblait tellement éloignée de la mienne! J'ai 
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passé le gros de ma deuxième année du primaire à philosopher dans ma tête toute la 
journée sur cette question des réalités. Comment pouvaient-ils ne pas percevoir cela? 
Comment telle autre chose avait-elle pu m'échapper? Comment pouvaient-ils avoir telle 
croyance, diamétralement opposée à la mienne? Et autres questions sur le même thème. 
Mais à ce moment-là, je ne voyais que deux réalités : la mienne et celle des autres. Il 
faut dire que je vivais dans un petit village, qui fonctionnait relativement en circuit fermé 
et dans lequel la cohésion sociale et l'uniformité occupaient une place importante. Il y 
avait donc peu de diversité, au moins en apparence. 

Lorsque j'ai fréquenté l'école secondaire, deux écoles différentes (l'une publique, l'autre 
privée), j'ai rencontré des personnes provenant d'horizons suffisamment différents pour 
que je réalise qu'en fait il existe plus de deux réalités : il existe autant de réalités qu'il 
existe d'individus. 

J'ai discuté de cette question des réalités versus la Réalité avec de nombreux adultes 
autistes. La plupart des adultes autistes sont très au fait qu'il existe plus d'une réalité. 
Lorsque je discute de ce sujet avec des personnes ayant d'autres neuroatypies, par 
exemple des personnes ayant une déficience intellectuelle, je constate que ces personnes 
aussi sont très au fait qu'il existe plus d'une réalité. Par contre, la plupart du temps, 
lorsque j'en discute avec des personnes neurotypiques celles-ci sont convaincues que leur 
perception de la réalité égale la Réalité et que toute personne qui décrit une réalité 
divergeant de leur réalité doit être corrigée, ramenée à la Réalité. Ce qui me fait dire 
qu'en fait les personnes neuroatypiques sont probablement plus susceptibles d'être en 
mesure de faire preuve d'empathie puisque dès un très jeune âge elles sont confrontées à 
la constatation que les autres ne vivent pas dans la même réalité qu'eux. Le risque par 
contre, c'est que la personne neuroatypique reste figée, décide que sa réalité constitue la 
Réalité et que les autres sont « dans l'erreur ». Qu'elle refuse d'admettre cette pluralité 
des réalités. Car accepter la pluralité, l'infinité, des réalités, c'est accepter de 
vivre sans aucune certitude et cela est difficile, bien des adultes d'âge plus que mur ne 
peuvent vivre sans certitudes. Cela demande de faire preuve d'une grande ouverture 
d'esprit et maturité. 

Paul Johnson^^, un adulte autiste qui est aussi thérapeute, a une vision différente de la 
mienne. Cette vision est basée sur la théorie des neurones miroirs, qui seraient 
défectueux ou autrement dysfonctionnels chez les autistes. Une recherche sur Internet 
vous permettra de trouver beaucoup de textes sur ce sujet et même quelques recherches 
d'universitaires. Pour résumer la vision de M. Johnson : les personnes neurotypiques 


112 Dans le film Aspergers The Movie de Alex Sina, à 30:55 
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ressentiraient de manière émotive, grâce aux neurones miroirs, ce que ressentent les 
autres, tandis que les autistes devraient utiliser un processus cognitif pour comprendre 
ce que ressentent les autres, ce qui bien sûr crée un délai. Je suis d'accord que les 
personnes autistes doivent utiliser un processus cognitif. Mais si vous avez lu tout ce que 
j'ai écrit jusqu'à maintenant sur l'empathie, vous comprendrez que je ne suis pas 
d'accord avec cette théorie, parce que pour être valide, pour que le neurotypique 
réussisse à tout coup à « comprendre automatiquement sur une base uniquement 
émotive » ce que ressens l'autre, cela suppose que cet autre soit neurotypique et 
suffisamment similaire (capacités physiques et intellectuelles, anomalies sensorielles, 
mais aussi antécédents : culture, religion, traumatismes psychiques, maladies physiques 
et mentales, etc.). Les neurones miroir existent peut-être et jouent peut-être le rôle 
qu'on leur suppose, mais alors ils sont destinés seulement à accélérer le processus 
empathique lorsqu'en présence d'une personne qui nous ressemble suffisamment. 

En fait, plus j'y pense, cela expliquerait peut-être pourquoi je comprends les autistes bien 
plus rapidement et d'une manière qui me semble instinctive, alors qu'avec les 
neurotypiques je dois passer par une étape d'analyse. Par contre, je ressens très bien 
quand une personne, même neurotypique, est triste, fâchée, frustrée, anxieuse, etc. Sans 
aucune analyse cognitive, c'est purement un ressenti. Et de nombreux autistes à qui j'ai 
parlé ressentent ces choses aussi. Ce qui nous est souvent incompréhensible, c'est 
pourquoi la personne se sent ainsi. Et aussi, pourquoi on nous reproche la façon dont 
nous avons réagi (par exemple, préférer se faire consoler quand ils sont tristes, alors que 
beaucoup d'entre nous avons besoin d'être seul quand nous sommes tristes parce que 
nous ne sommes alors pas en mesure de parler, d'écouter ou de tolérer les touchers). 

5.6.4. Pourquoi un autiste agit ainsi... 

Il peut être très difficile pour un neurotypique de comprendre les motivations d'un 
autiste. Je m'aperçois souvent que mes intervenant(e)s m'ont prêté des intentions 
fausses. D'autres autistes m'ont dit avoir vécu des situations où leurs intervenants leur 
ont prêté des intentions fausses. Pourquoi? Parce que les intervenants neurotypiques se 
basent sur ce qui les motive à agir de telle ou telle façon, à penser telle ou telle chose, à 
dire telle ou telle chose. Or, nos motivations sont souvent très différentes des leurs. 
Voyons un exemple de ma vie. 

Je suis allé nager à la piscine vendredi soir. Je porte bien sûr mes bouchons d'oreilles en 
silicone. Je les porte presque en permanence dans la vie, parce que je suis très sensible 
aux bruits et je me fatigue donc moins en les portant . À la piscine, les bouchons ont 
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l'avantage supplémentaire d'empêcher l'eau d'entrer dans mes oreilles, ce qui me 
dérange beaucoup. 

Le casque bain n'est pas obligatoire à la piscine publique que je fréquente. Je porte 
quand même un casque en silicone Le casque contribue à empêcher l'eau d'entrer dans 
mes oreilles et il m'assure que ie ne perdrai pas mes bouchons d'oreilles dans la piscine . 

J'étais donc en train de mettre mon casque de bain quand une connaissance (une femme 
neurotypique d'une trentaine d'années) arrive au vestiaire avec sa fille qui a deux ans. 

La petite n'a jamais vu de casque comme le mien, puisqu'elle demande à sa mère ce que 
c'est, et ensuite, à quoi ça sert. 

À votre avis, que répond la mère? En neurotypique tout ce qu'il y a de plus typique, elle 
répond d'abord que c'est pour que l'eau coule mieux sur ma tête pour nager plus vite . Je 
réponds en rigolant que je ne nage pas si vite que ça. Elle dit alors à sa fille : « C'est 
pour le look sportif . » (remarquez que je n'ai pas mis de point d'interrogation, parce que 
son ton de voix était définitivement affirmatif) J'ai décidé de ne pas la contredire encore, 
question de ne pas ruiner l'image maternelle d'adulte omniscient de sa fille. 

Je suis pas mal convaincue qu'une personne autiste aurait d'abord pensé à une 
motivation sensorielle (bruit ou sensation tactile de l'eau sur le cuir chevelu, les cheveux 
ou dans les oreilles) pour expliquer le port du casque, ou alors la personne autiste aurait 
remarqué les bouchons et pensé que le casque évite de les perdre dans la piscine. 
D'autant plus que la connaissance en question est très au fait que je porte en tout temps 
des bouchons pour diminuer le bruit ambiant. 

En tout cas, moi si j'avais été à sa place, mes deux premières réponses n'auraient 
définitivement pas été en lien avec un besoin de soigner mon apparence, de donner 
l'impression d'être une sportive accomplie . Ce sont des préoccupations étrangères aux 
autistes. Les autistes ne sont pas préoccupés par ce que les autres vont penser de leur 
apparence (à moins que la situation impose d'y porter attention, par exemple si je vais à 
une entrevue d'embauche je vais me questionner sur ce que l'employeur potentiel va 
penser de mon habillement, parce qu'on m'a expliqué que c'est très important lors d'une 
entrevue, que l'employeur embauchera une personne habillée selon son standard du 
« bon goût » avant d'embaucher une personne compétente). Les autistes ne pensent 
pas à épater les autres, à se mettre en valeur, ou autres choses similaires. Nous pensons 
avant tout au confort, aux aspects pratiques . 

J'ai choisi cet exemple très imagé de l'habillement. Mais cette question des motivations 
très différentes s'applique dans toutes sortes d'autres situations : choix d'un logement. 
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choix d'un emploi, choix d'un véhicule, choix de relations (amitiés ou autres), façons de 
réagir dans les situations sociales, façons de converser, etc. 

Un autre exemple, que l'autiste et conférencier européen Josef Schovanec utilise souvent, 
c'est celui du stress avant un examen au cégep. Quand je faisais mon premier DEC, il y a 
vingt ans, j'étudiais dans la région de Montréal. Les examens me stressaient beaucoup. 
Comme tous les étudiants, me direz-vous? Oui et non. Les autres étudiants de mes 
classes étaient stressés par le fait de passer un examen, par leur méconnaissance ou non- 
maîtrise de la matière. Ce qui me stressait moi, c'était la non-fiabilité des transports en 
commun. Ceux qui ont déjà écouté une conférence de M. Schovanec diront : pareil 
comme Schovanec! Bien oui, figurez-vous donc que nous sommes tous deux autistes... 

J'avais incroyablement peur que l'autobus ou le métro ne soient pas à l'heure. Ce qui fait 
que les journées d'examen je me levais ridiculement tôt et je marchais pour me rendre au 
cégep, parce que je connaissais le temps qu'il me fallait pour arriver au cégep à pied 
(environ 1 heure). Et j'apportais mon déjeuner pour manger au cégep. Ainsi, j'arrivais 
au moins deux heures avant l'examen au cégep. Bien sûr, cela ajoutait une fatigue 
considérable à ma journée d'examen. Mais cela avait pour bénéfice de diminuer 
suffisamment mon stress par rapport à ma journée d'examen pour le rendre tolérable. 

Un autre exemple. Lorsque je suis déménagée à Gaspé, j'avais de nombreuses 
inquiétudes. Vous me direz encore qu'un déménagement est aussi un événement 
stressant pour une personne neurotypique. Oui, mais pas pour les mêmes raisons. Voici 
donc les préoccupations principales que j'avais en lien avec mon déménagement dans 
une ville lointaine, classées de la plus préoccupante à la moins préoccupante : 

1. Perte de mon médecin de famille, de mon psychiatre et de mon chiro, devoir faire 
des démarches (téléphones!) pour en obtenir de nouveaux. 

2. Devoir m'adapter à un nouveau pharmacien et à de nouveaux intervenants, qui ne 
connaîtront pas mes particularités, mes difficultés, devoir faire des démarches 
(téléphones!) pour obtenir de nouveaux intervenants. 

3. Devoir m'habituer à un nouveau lieu de résidence (bâtisse et terrain, quartier), les 
résidences étudiantes : bruits de fond (qu'est-ce qui est normal dans cette 
bâtisse?), odeurs, couleurs des surfaces (murs, plafonds, sols), textures des 
surfaces (salles de bains, cuisine, chambre), comment placer mes objets dans ma 
chambre (et les retrouver...), m'habituer aux routines et habitudes des colocataires, 
me créer de nouvelles routines et habitudes qui soient fonctionnelles dans cet 
environnement. 

4. Devoir m'habituer à de nouveaux commerces : épicerie, banque, etc. 
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5. Vivre avec des personnes que je ne connais pas : colocataires, employés des 
résidences étudiantes, devoir apprendre leurs particularités, leurs modes de 
communication, leurs modes d'interaction, ce qui les irrite (pour éviter de les 
contrarier sans faire exprès), ce qu'ils apprécient (pour cultiver le bon voisinage). 

6. Ne plus pouvoir rencontrer en personne mes amis du coin, devoir les contacter 
seulement via courriel ou téléphone. 

7. Ne pas pouvoir apporter tous mes objets (parce que c'est trop loin et que j'ai une 
petite voiture, et aussi parce que la chambre aux résidences étudiantes est petite : 
7x11 pieds), en fait devoir me contenter du strict nécessaire, ce qui entre dans ma 
voiture. 

Je ne suis pas neurotypique, mais d'après mon expérience de vie à côtoyer de nombreux 
neuro typique s, je pense que si leurs préoccupations avaient pu ressembler aux miennes, 
elles auraient sûrement été classées dans un ordre légèrement différent (la perte des 
amis aurait sûrement passé avant le fait de s'habituer au nouvel environnement sonore). 

Un dernier exemple. Cette conversation revient souvent avec mes intervenants depuis 
que je suis dans cette ville. Eux : « Pourquoi ne prends-tu pas le taxi pour aller à 
l'hôpital ou à la clinique, plutôt que de ne pouvoir te rendre à ton rendez-vous parce que 
tu n'arrives pas à conduire l'auto ou plutôt que de marcher presque une heure pour t'y 
rendre? » J'ai assurément expliqué la raison au moins 3 fois à chacun d'eux, et pourtant, 
régulièrement ils me reviennent soit avec la question d'origine, soit avec la raison qu'ils 
sont persuadés être la bonne. Comme si mon explication leur semblait tellement 
impossible qu'ils doivent s'imaginer une autre explication. 

Ma raison pour ne pas aimer prendre le taxi : il faut payer (ce qui est déjà très compliqué 
pour moi) dans des conditions particulièrement complexes (dans un véhicule, odeurs 
dérangeantes, conditions lumineuses intenses dès qu'il fait soleil, bruit et mouvements du 
trafic, etc.). Je déteste payer en général. Pour commencer, je suis incapable de compter 
la monnaie rapidement, il me faut un temps fou pour y parvenir parce que je suis à peu 
près incapable de faire du calcul mental. Je ne peux donc savoir si la personne me 
redonne le change correctement ou essaie de me voler. Ensuite, je n'ai aucune idée s'il 
faut laisser un pourboire, ni combien (et n'imaginez pas que je pourrais le calculer!). 

Puis, souvent avec tout le bruit ambiant je dois faire répéter plusieurs fois le montant au 
chauffeur, qui s'impatiente. J'oublie toujours de demander un reçu, alors que je dois 
conserver mes reçus (pour remboursement). Finalement, tout cela me stresse beaucoup, 
ce qui n'est pas idéal avant un rendez-vous qui déjà me stresse énormément (je suis 
toujours très stressée quand je dois aller à l'hôpital). 
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La raison que les intervenants ne cessent de s'imaginer : « Écoute, ce n'est pas si 
terrible, il y a seulement deux chauffeurs de taxi qui travaillent pour cette compagnie, et 
si tu veux on pourrait probablement leur demander que ce soit toujours le même 
chauffeur qui vienne te chercher. » Je n'ai aucun problème avec le fait d'avoir différents 
chauffeurs de taxi. En fait, je préfère quand c'est un nouveau chauffeur chaque fois, il 
n'a pas le temps d'établir une relation avec vous et vous n'êtes pas forcé de lui parler. 
Tandis que si c'est chaque fois le même chauffeur, ça implique qu'il faut, comme avec 
toute personne qui vous rencontre régulièrement, faire un minimum de conversation 
pour ne pas que la personne se sente blessée. Ce n'est pas pour rien que je ne vais plus 
chez le coiffeur et que je coupe moi-même mes cheveux « au clipper », malgré que je 
n'ai aucun talent pour la coupe de cheveux et que j'ai donc toujours la même coupe qui 
consiste à mettre le peigne #2 et passer partout sur ma tête. Je n'ai pas plus envie 
d'entretenir une relation avec un coiffeur qu'avec un chauffeur de taxi! 

5.6.5. Accepter la critique 

Un commentaire qui revient souvent dans les descriptions des « spécialistes » de 
l'autisme, c'est que les autistes sont incapables d'accepter la critique. Or, il y a un lien 
entre ce qui semble une non-acceptation de la critique et la supposée théorie de l'esprit. 
Laissez-moi vous expliquer par un cas vécu. 

Lorsque j'étais enfant, les gens me disaient souvent que je ne me préoccupais pas des 
sentiments des autres. Chaque fois, je leur disais que c'est faux, que je m'en préoccupe 
énormément. Chaque fois, invariablement, j'avais droit à un long monologue de la 
personne qui me disait que je devrais apprendre à accepter la critique et que non je ne 
me préoccupe pas des sentiments des autres. Jamais personne n'a imaginé que : 

1. Je répondais sincèrement, je me préoccupais sincèrement des sentiments des 
autres. 

2. Je ne me rendais pas compte que je les froissais. 

3. Il serait plus judicieux (et productif) de m'expliquer exactement ce que j'avais fait 
afin que je ne le refasse plus. 

Non, tout le monde était convaincu que je faisais ces faux pas délibérément et donc 
méchamment. 

Je refusais cette critique, car elle était fausse. Est-ce donc si illégitime de refuser une 
critique qui est fausse? Je passais toute ma journée (à l'école et dans tous les autres 
lieux où j'étais forcée d'être en relation avec des humains) à m'inquiéter de ce que les 


Aller à la table des matières 


( 3 ) 15 avril 2020 Isabelle Faguy 


Page 464 




autres pensaient et ressentaient, à essayer de comprendre leurs sentiments, parce que 
j'avais la nette impression que leurs réactions qui me semblaient totalement chaotiques 
devaient avoir un lien avec leurs émotions et sentiments (puisque mes propres réactions 
étaient liées à mes émotions et sentiments). Si je me préoccupais autant des sentiments 
des autres, c'était parce que je vivais énormément de rejet, de méchanceté, de violence 
(verbale et psychologique, mais aussi physique), de mépris, etc. Alors je ne savais que 
trop bien comment on se sent quand les autres sont méchants envers vous et la dernière 
chose que je voulais, c'était provoquer ce profond mal-être chez une autre personne! 

Le problème n'était pas un manque de préoccupation, essayer de connaître et 
comprendre les sentiments des autres était ma préoccupation #1 dans la vie à ce 
moment-là. Alors, me faire dire que je ne m'en préoccupais pas, imaginez à quel point 
c'était décevant. Pourquoi aurais-je dû répondre « tu as raison, je ne me préoccupe pas 
des sentiments des autres », alors que je ne pensais qu'à ça pendant des heures chaque 
jour? 

Ce n'est qu'un exemple, je pourrai donner des centaines d'exemples de cas où quelqu'un 
m'a fait une critique que j'ai refusée, non pas parce que je n'accepte pas la critique, mais 
parce que c'était une critique due à une incompréhension de la part de l'autre personne. 
Et oui, je vais le répéter : due à une incompréhension de l'autre personne, à un manque 
de théorie de l'esprit de l'autre personne, à un manque d'empathie de l'autre personne, 
l'autre personne était incapable de se mettre à ma place, d'imaginer ce que je pensais et 
ressentais, d'imaginer pourquoi j'agissais comme j'agissais. 

Dans cet exemple, ce que la personne me reflétait, c'était probablement : mon manque 
de tact, mon aveuglement à certains signaux non verbaux, ma grande difficulté à 
comprendre les figures de style dans le langage (et le supposé « implicite ») et ma 
grande difficulté à deviner les codes sociaux. La personne avait raison dans un sens, le 
résultat était que je donnais l'impression de ne pas me soucier des sentiments des autres 
personnes. Si on me fait cette critique aujourd'hui, j'ai suffisamment d'expérience de vie 
et de conversation pour comprendre ce que la personne veut dire et je m'excuse 
poliment. Si c'est une personne avec qui la relation est importante, je prendrai 
probablement le temps de lui expliquer que ce n'est pas un manque de préoccupation 
pour les sentiments des autres, mais de réelles difficultés, des déficits cognitifs et 
langagiers, qui entraînent des réactions et comportements qui font que j'ai l'air de ne pas 
me préoccuper des sentiments des autres. Mais qu'en fait je m'en préoccupe 
énormément et qu'elle est bienvenue de me signaler les gaffes exactes que je fais, 
aussitôt qu'elle les remarque et en m'expliquant pourquoi c'est une gaffe et quoi faire ou 


Aller à la table des matières 


( 3 ) 15 avril 2020 Isabelle Faguy 


Page 465 



dire à la place, parce que c'est le seul moyen de m'aider à comprendre mes erreurs à ce 
niveau. Qu'en les signalant au fur et à mesure, cela me permet de m'excuser aussitôt et 
éviter que la personne passe des jours, semaines ou mois à s'imaginer que je ne me 
préoccupe pas de ses sentiments alors que c'est tout le contraire. 

Lorsqu'on me fait une critique qui s'avère exacte, je l'accepte et la plupart du temps, je 
pose des questions pour savoir si la personne peut me donner des conseils sur comment 
m'améliorer. Parce que j'ai une tendance perfectionniste, alors s'il y a bien une chose 
que j'apprécie, c'est quelqu'un qui me signale une erreur et m'aide à la corriger. Hélas, 
on me fait, encore aujourd'hui, beaucoup de critiques basées sur un manque de théorie 
de l'esprit de l'autre personne, et donc des critiques qui décrivent les apparences pour 
l'autre en fonction de son cadre de référence (avez-vous lu les écrits de Cari Rogers?), 
plutôt que ce qui se passe réellement dans ma tête ou mon cœur. Et c'est alors à moi 
d'essayer de deviner ce que voulait en fait dire la personne, moi qui n'ai supposément 
pas de théorie de l'esprit. La plupart du temps, sur le coup je n'arrive pas à faire le lien 
entre ce qu'on me reproche et ce que je dois en fait changer. Par exemple, imaginez 
combien de temps et d'efforts (et de théorie de l'esprit!) il m'a fallu (alors que tout ce 
temps j'ignorais que j'étais autiste et donc la nature de mes déficits) pour arriver à 
comprendre que lorsqu'on me reprochait de « ne pas me préoccuper des sentiments des 
autres », en fait on me reprochait mes déficits sociaux et communicationnels! 

N'oublions pas que j'ignorais que j'étais autiste jusqu'à 39 ans et que je n'avais aucun 
indice pour me guider. Ce qui compliquait encore la chose, c'était que chaque fois, la 
situation qui précédait le moment où on me faisait cette critique était différente. En 
effet, je ne faisais pas le même faux pas continuellement, mais plutôt une grande variété 
de faux pas. Je n'ai pas compté le temps que j'ai passé à réfléchir à ce problème, à me 
rejouer les moments qui ont précédé cette critique, à essayer de comprendre ce que 
j'avais fait ou dit d'incorrect, à analyser, à essayer de trouver des corrélations entre les 
différentes situations où c'est arrivé, etc. Je n'ai pas compté le temps, mais ça se chiffre 
assurément en milliers d'heures. Et on me reproche, encore aujourd'hui, de ne pas me 
préoccuper des sentiments des autres, alors que j'ai consacré des milliers d'heures de 
ma vie à essayer de comprendre pourquoi on me disait ça, parce que justement je suis 
très préoccupée par les sentiments des autres et je ne veux surtout pas agir 
méchamment. J'aimerais bien rencontrer un enfant ou adolescent neurotypique qui 
aurait réussi à avoir la ténacité et la motivation de passer autant de temps à essayer de 
résoudre un problème aussi compliqué! Surtout qu'en échange de mon incroyable bonne 
volonté, tout ce que je recevais de la part des autres, c'était de la violence, du rejet et 
autres attitudes destructrices. Je me demande encore comment j'ai fait pour ne pas me 
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dire « Pck it, je vais me contenter de vivre seule puisque les humains ne veulent pas de 
moi » ou bien « f'ck la vie, puisque je ne suis qu'une nuisance pour tout le monde » 
(indice : ce n'est pas pour rien que beaucoup d'autistes se suicident ou se retranchent 
presque totalement de la société). 

Bien des adultes autistes auraient écrit : alors que j'ai gaspillé des milliers d'heures de 
ma vie... parce qu'ils sont extrêmement frustrés d'avoir investi autant de temps à 
essayer de comprendre les sentiments des autres, sans en avoir tiré le moindre résultat, 
ou alors un résultat si infime qu'il est tout à fait disproportionné par rapport aux efforts. 
Quand on sait que pour bien des autistes la chose qui a le plus de valeur est le temps et 
comment on l'utilise, on comprend l'énorme frustration d'avoir consacré autant de temps 
à une tâche en vain. Et la tout aussi énorme frustration de se faire reprocher de « ne 
pas essayer de faire attention aux sentiments des autres » alors qu'on y consacre autant 
d'énergie et de temps. Ensuite, on reproche aux autistes d'exploser en colère quand on 
leur reproche de ne pas essayer de faire attention aux sentiments des autres... et on 
s'étonne que cela les fâche. J'ai utilisé l'exemple du « tu ne te soucies pas des 
sentiments des autres » parce que c'est un classique, mais cela s'applique à toute 
critique qui est basée sur une incompréhension du neurotypique des intentions et efforts 
réels de l'autiste. 

Voici deux autres exemples de ma vie qui démontrent les raisons sous-jacentes qui font 
que je n'accepte pas une critique, alors que le neurotypique est convaincu que c'est une 
critique fondée, légitime de sa part : 

• On me reproche de ne pas faire quelque chose en disant que c'est par paresse 
alors que la cause est différente : 

° Soit je ne la fais pas parce que je ne sais pas comment la faire et quand j'ai 
demandé des instructions détaillées, étape par étape (dont j'ai besoin à cause 
de mon déficit au niveau des fonctions exécutives et de mon incapacité à 
apprendre comment faire quelque chose simplement en voyant quelqu'un 
d'autre le faire), on m'a donné une réponse dans le genre « ben voyons, tout le 
monde sait faire ça, cesse de chercher des excuses pour ne pas le faire ». 

° Soit la chose en question ou l'environnement dans laquelle il faut la réaliser, me 
pose un fort inconfort au niveau sensoriel, à la limite du supportable. 

° Soit je n'arrive pas à organiser mon horaire (encore les fonctions exécutives). 

° Soit je n'arrive pas à cesser de faire ce que je suis en train de faire (le problème 
typiquement autiste des changements de tâche). 
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• On me reproche de ne pas assez socialiser, par exemple de ne pas aller dîner au 
restaurant avec les collègues de bureau, en me disant que soit je suis snob ou 
prétentieuse, soit je me fous d'eux. Alors qu'en fait je ne vais pas au restaurant à 
cause de mes problèmes sensoriels (bruit, lumière, tout le monde qui vous 
accroche ou touche, etc.) et de mes problèmes digestifs (j'ai invariablement la 
diarrhée quand je mange au restaurant, il y a toujours quelque ingrédient non 
mentionné, par exemple du glutamate monosodique, auquel je suis intolérante). 
Une autre des raisons pour lesquelles je n'y vais plus, c'est qu'en plus de l'énorme 
inconfort que cela me donne sur le moment et de la fatigue que cela engendre (et 
donc improductivité pour l'après-midi et la soirée), les gens me critiquent aussi 
quand j'y vais. On me reproche alors de « les avoir ignorés » (ne pas leur avoir 
parlé), alors que je n'arrivais pas à comprendre ce qu'ils disaient à cause du bruit 
de fond et que j'étais tellement débordée sensoriellement que j'étais incapable de 
parler et même de réfléchir. Lire le menu relève la plupart du temps du miracle, 
souvent je me contente de repérer le premier nom connu d'un aliment que crois 
susceptible de moins provoquer la diarrhée, commander mon plat est aussi un défi 
et on ne parle pas de calculer le pourboire à laisser à la fin, alors que même en 
temps normal je suis incapable de calcul mental et que je n'arrive pas à rendre le 
change correctement. Imaginez-vous à quel point je me sens stupide, défectueuse, 
de ne pas arriver à faire toutes ces choses qui semblent si faciles aux autres? À 
quel point je me sens « alien » (extra-terrestre) de ne pas arriver à retirer du 
plaisir, de ne penser qu'à m'enfuir, alors que tout le monde s'amuse, est heureux? 
Ces sentiments d'être défectueuse et « alien » ne font qu'ajouter aux stress 
sensoriel et social directement liés à la situation. On me reproche d'avoir « cassé 
le party », d'avoir « gâché l'ambiance avec mon air de bœuf », bref on me 
reproche de m'être sentie sur le bord de l'effondrement autistique durant tout le 
repas, d'avoir mangé avec difficulté à cause de la nausée, d'avoir réussi de justesse 
à ne pas tomber en effondrement autistique. Il aurait fallu non seulement que 
j'arrive à ne pas tomber en effondrement autistique, mais que malgré mon 
inconfort insupportable, je fasse en plus de beaux sourires (alors que j'étais en état 
d'anxiété extrême et que je ressentais une douleur bien réelle due aux 
surstimulations sensorielles) et que je fasse la conversation (alors que je n'y 
arrivais pas). Mais c'est supposément moi qui manque d'empathie et de théorie de 
l'esprit, c'est supposément moi qui suis incapable de m'imaginer comment les 
autres se sentent et ce qu'ils ressentent... figurez-vous que même si c'est un 
véritable calvaire pour moi d'aller au restaurant, je comprends très bien que pour 
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les autres c'est un grand plaisir, une source de joie et de bonheur. Je vois leur 
sourire, j'entends le bonheur dans leur ton de voix, je les écoute en reparler des 
jours durant ensuite, se remémorant les meilleurs moments. Alors qu'eux restent 
totalement aveugles à la détresse et à la souffrance que j'ai vécues pendant le 
même événement, même quand je leur en parle, même quand j'essaie de leur 
expliquer ce que j'ai ressenti. Mais c'est moi qui manque de théorie de l'esprit et 
d'empathie... voyez-vous à quel point cela peut être frustrant, à quel point je peux 
avoir envie de m'emporter, à quel point la colère peut monter en moi quand on me 
fait une de ces critiques, que je me rends compte que la raison de la critique est un 
manque de théorie de l'esprit de l'autre personne et qu'en plus cette même 
personne passe généralement son temps à me reprocher mon manque de théorie 
de l'esprit? C'est extrêmement irritant et je comprends très bien quand des 
autistes s'emportent pour la même raison, même si avec le temps j'ai compris que 
s'emporter dans ces cas-là ne fait qu'empirer le problème, la personne étant alors 
encore plus convaincue que sa critique est fondée et juste. 

Le deuxième aspect dont je veux parler, c'est le fait que beaucoup d'adultes (et 
d'adolescents) autistes refusent systématiquement toute critique, même véritablement 
fondée. Il y a quelques raisons à cela. 

Pour commencer, pour bien des autistes, les seuls mots que des humains leur adressent 
dans une journée (ou en tout cas une énorme proportion) sont des critiques. En partie 
parce que, oui, ils commettent beaucoup de gaffes, mais aussi parce qu'ayant peu ou pas 
du tout d'amis et autres personnes qui normalement vous disent des choses gentilles, des 
mots doux, ils ne reçoivent que des messages négatifs, constamment, tout le temps. Cela 
finit par être très dur sur l'image de soi et l'estime de soi. Qu'est-ce que je vaux si je ne 
suis digne que de reproches? Qui est-ce que je suis si je ne réussis qu'à faire du mal aux 
autres, à les contrarier, à les décevoir? Suis-je donc un méchant? N'oublions pas que la 
pensée autiste est très « noir ou blanc », « tout ou rien ». Combinons cette pensée 
« tout ou rien » avec un apport constant de critiques et aucun apport de commentaires 
positifs... et nous obtenons une personne qui se sent totalement inadéquate, sans valeur, 
impossible à aimer, etc. Je fais ici appel à votre capacité d'empathie! Lorsque votre 
patron, vos collègues et vos clients ont passé la journée à vous critiquer au bureau, votre 
conjoint, votre colocataire ou un ami vous dira combien il vous apprécie, combien vous 
êtes belle, combien vous êtes intelligente, des petits mots doux. L'autiste lui sera seul et 
ne pourra que se rejouer constamment les critiques et se sentir encore plus défectueux, 
sans valeur et se demander s'il devrait continuer à vivre puisqu'il ne fait que nuire aux 
autres. 
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Une variante sur le même thème (estime de soi), c'est le fait que nous les autistes, 
sommes incroyablement incompétents dans la plupart des domaines que les autres 
considèrent faciles : se nourrir, l'hygiène, faire les courses, socialiser, etc. Nous sommes 
en fait incroyablement et désespérément incompétents dans à peu près tous les domaines 
de la vie courante, au point d'être très dépendant de notre entourage (parents, amis, 
collègues) et des intervenants psychosociaux. Imaginez comment on se sent quand 
pendant toute sa vie on n'arrive pas à se débrouiller et qu'on se rend très bien compte du 
fardeau que l'on est pour notre entourage. Imaginez que vous soyez incapable de faire 
quoi que se soit, à part résoudre des problèmes de mathématiques. Imaginez qu'on vous 
dit que vous avez fait une erreur dans des problèmes mathématiques. Vous n'avez même 
pas réussi à faire correctement la seule chose que vous arrivez normalement à faire. 
Comment vous sentez-vous? Plus minable que minable. Voilà comment se sent une 
personne autiste quand elle fait une erreur à l'école ou au travail. Pour cette raison, il 
n'est pas nécessaire de punir une personne autiste qui a fait une erreur à l'école ou au 
travail, le simple fait de lui dire qu'elle a fait une erreur suffit pour que la personne 
s'auto-inflige la plus dure des punitions : « je ne vaux rien, je ne suis rien, je ne devrais 
pas exister ». 

Aussi, comme j'ai déjà écrit plus haut, c'est extrêmement frustrant d'investir autant de 
temps et d'énergie à essayer de faire plaisir aux autres, à essayer de répondre à leurs 
attentes, sans jamais y parvenir et en continuant de recevoir des critiques non 
constructives (par exemple se faire constamment dire « qu'on se fout des sentiments des 
autres »), sans aucune explication qui permettrait de comprendre ce qui a provoqué 
cette critique et comment éviter qu'elle se reproduise. 

Ensuite, les autistes ont tendance à être perfectionnistes, alors c'est très frustrant de ne 
jamais arriver à répondre à une attente précise, peu importe combien on essaie d'y 
répondre. On veut réussir, mais on n'y arrive jamais! 

Contrairement à la croyance populaire, une personne autiste peut accorder beaucoup de 
poids à ce que les autres lui disent, aux critiques et commentaires en tout genre. Faites 
donc attention à ce que vous reprochez à « votre autiste ». Assurez-vous (en lui 
demandant) d'avoir bien compris les véritables raisons de ses paroles et actes. Assurez- 
vous qu'il a vraiment mal agi délibérément avant de lui dire qu'il a mal agi délibérément. 
Faites des critiques précises (« ça m'a fait mal quand tu as dit devant tout le monde que 
je ne sais pas lire, je me suis sentie inférieure et jugée, j'avais juste envie de m'enfuir en 
courant parce que ça me gêne beaucoup de ne pas savoir lire alors que tout le monde sait 
lire »), plutôt que des généralités (« tu ne te préoccupes pas de mes sentiments ») et 
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donnez des solutions concrètes (« je n'aime pas que tu divulgues des choses à mon sujet 
aux autres, c'est à moi de décider si je veux leur dire ou pas, si tu es incapable d'inventer 
une excuse pour justifier que j'ai besoin qu'on m'explique verbalement le chemin alors 
qu'on me tend un itinéraire, ne dis rien, laisse-moi répondre, je saurai inventer une 
excuse, par exemple je dirai que j'ai oublié mes lunettes à la maison »). Dans cet 
exemple, la personne modèle un exemple de propos plus appropriés (« ma femme a 
oublié ses lunettes » plutôt que « ma femme ne sait pas lire ») et suggère que si 
l'autiste préfère ne pas mentir (les autistes sont de très malhabiles menteurs) il peut 
aussi choisir de se taire et laisser sa femme répondre elle-même. En faisant ce genre de 
critique précise, et en suggérant un comportement approprié, la femme a pas mal 
plus de chance que le comportement inapproprié ne se reproduise plus (parce que son 
mari se préoccupe de ses sentiments) qu'en lui disant simplement « tu ne te préoccupes 
pas de mes sentiments » et en le laissant dans le néant quant à ce qui a provoqué cette 
critique. 

5.6.6. Motivations et décisions 


Les motivations des autistes sont souvent fort différentes de celles des 
neurotypiques. L'autiste base ses décisions davantage sur la logique, les 
aspects rationnels et pratico-pratiques. Tandis que les neurotypiques basent 
davantage leurs décisions sur les sentiments, les émotions et les relations 
interpersonnelles. C'est pourquoi on entend souvent dire que les autistes 
prennent leurs décisions « froidement ». Même lorsque l'autiste agit sans 
avoir pris une décision consciente, réfléchie, on voit quand même très bien 
que ses actes et paroles sont davantage influencés par des aspects 
rationnels qu'émotionnels. Cela est avantageux dans certaines situations et 
désavantageux dans d'autres situations. 


Il est assez facile pour une personne neurotypique de s'imaginer pourquoi une autre 
personne neurotypique a pris telle décision, accompli tel geste ou dit telle parole. Il est 
aussi généralement assez facile pour un adulte autiste de s'imaginer pourquoi une autre 
personne autiste a pris telle décision. Il est beaucoup plus difficile pour une personne 
neurotypique de s'imaginer les motivations d'une personne autiste ou pour une personne 
autiste de s'imaginer les motivations d'une personne neurotypique. 

C'est que les critères de décision des autistes et des neurotypiques sont très différents. 
Ils sont différents parce que bien d'autres choses sont différentes pour les autistes. Nos 
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aspirations, nos rêves et nos valeurs, entre autres, sont très différents des vôtres. Nos 
perceptions sensorielles aussi sont fort différentes. Notre rapport à la réalité et notre 
expérience de la vie sont très différents des vôtres. Entre autres, nous vivons beaucoup 
plus d'événements négatifs tout au long de notre vie (le Centre de recherche sur 
l'autisme de l'Université de Cambridge a publié une étude à ce sujet 
( https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pubmed/31274233 et mis au point une mesure appelée le 
Vulnerability Expériences Quotient), ce gui fait gue rendu à l'âge adulte nous considérons 
les situations sous un angle passablement plus pessimiste gue les adultes neurotypigues. 
Et puis, nous accordons davantage de poids aux arguments basés sur la rationalité et la 
logigue et moins à ceux basés sur les sentiments (et ça même pour les autistes gui ne 
sont pas affectés par l'alexithymie). Nous avons aussi la manie de vouloir considérer 
toutes les options avant de prendre une décision, ce gui peut allonger passablement le 
temps de décision. Finalement, nous sommes davantage portés à considérer le profit 
collectif et non pas seulement le profit individuel. 

Les neurotypigues prennent leurs décisions suite à un processus hautement intuitif et 
émotionnel. Les autistes prennent leurs décisions suite à un processus principalement 
analytigue et rationnel. Les deux méthodes ont des avantages et des désavantages, selon 
les circonstances et le type de décision à prendre. Par exemple, lorsgu'on doit prendre 
une décision relativement à un investissement financier, la « méthode autiste » peut se 
révéler avantageuse. Mais lorsgu'on doit prendre une décision relativement à un 
problème interpersonnel, la « méthode autiste » peut se révéler désastreuse, puisgu'elle 
ne tiendra pas suffisamment compte des sentiments de l'autre personne. Remarguez 
aussi gue la « méthode autiste » impligue un temps de décision plus lent, puisgu'elle se 
base sur l'analyse plutôt gue sur l'intuition. 

J'aimerais aussi insister sur un autre aspect : les autistes se préoccupent sincèrement du 
bien-être des autres personnes, autant leurs proches gue les inconnus. Si une personne 
autiste a pris une décision gui vous est défavorable, ce n'est pas « par exprès », à moins 
gue votre relation avec la personne soit fort négative. Je ne sais plus gui l'a écrit, mais 
cette citation résume bien ce gue j'essaie de vous exprimer ici au sujet des motivations 
de l'autiste : 


iii Je ne comprends pas toujours, mais je me soucie toujours. Je ne sais pas 
toujours quoi faire, mais je fais toujours de mon mieux. 
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5.6.6.1 L’échelle des valeurs 


Dans une étude {Egocentric biases and atypical generosity in autistic individuals 
https://onlinelibrary.wiley.coni/doi/abs/10.1002/aur.2130 '). des chercheurs ont comparé 
des autistes et des neurotypiques quant à l'aspect générosité de leurs décisions. Les 
participants devaient entre autres décider comment partager des montants d'argent avec 
d'autres personnes dans des scénarios. Les personnes autistes avaient tendance à 
prendre des décisions plus équitables envers des inconnus (autrement dit, ils ne 
favorisaient pas leurs proches par rapport à des inconnus). Les auteurs de l'étude font 
un lien entre cette équité et le supposé déficit de théorie de l'esprit des autistes (si vous 
avez lu les sections précédentes, vous savez pourquoi je dis « supposé »). Les 
chercheurs en concluent que l'équité des décisions prises par les autistes lors de l'étude 
est due à une incapacité des autistes à distinguer les perspectives des autres par rapport 
à la leur. Autrement dit, les chercheurs s'imaginent que les autistes prennent des 
décisions plus équitables que les neurotypiques dans ces scénarios parce que les autistes 
ne se rendent pas compte qu'ils devraient privilégier leurs proches. 

Jamais ces chercheurs ne mentionnent qu'il est possible que les autistes aient pris des 
décisions plus équitables tout simplement parce que pour un autiste l'équité est un 
facteur décisionnel plus important que l'accaparement des ressources pour lui-même et 
ses proches. L'autiste prend des décisions en fonction de la logique. L'autiste considère 
l'équité et non pas l'égalité, dans ses décisions. L'autiste considère l'équité même 
lorsque son propre intérêt ou celui de ses proches est en jeu par rapport à l'intérêt 
d'inconnus. Ce n'est pas parce qu'il ne comprend pas la perspective d'autrui, c'est une 
question d'échelle des valeurs et pour lui l'équité est placée plus haut dans l'échelle que 
la famille. Bien sûr, l'échelle des valeurs est différente pour chaque individu, autiste ou 
neurotypique, n'oubliez pas que ce livre fait de la généralisation. De mauvaises 
expériences de vie peuvent finir par venir à bout de la générosité de l'autiste et l'inciter à 
accaparer tout ce qui lui tombe sous la main. 

J'ai déjà eu une discussion enflammée avec une copine neurotypique qui avait un enfant. 
Elle avait forcé, à grand renfort de manipulation, l'entraîneur à donner davantage de 
temps à son enfant. Lorsque je lui ai dit ce que j'en pensais (que c'était inéquitable), elle 
m'avait répondu : « si c'était ton enfant, tu ferais pareil ». Non. Je ne ferais pas pareil. 
J'accepterais le fait que c'est normal que tous les enfants aient accès aux mêmes 
ressources. Non, en fait, je tiendrais même compte des différences des enfants (par 
exemple la présence d'un déficit) dans l'évaluation de leur accès aux ressources et si 
j'étais l'entraîneur je n'hésiterais pas à consacrer davantage de temps à un enfant qui en 
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a besoin de davantage pour obtenir un bénéfice équivalent à celui obtenu par les autres 
enfants du groupe. Par exemple, quand j'animais dans les scouts, si un enfant avait un 
déficit de motricité fine, je passais plus de temps avec lui pendant l'atelier de nœuds, 
parce que si je ne l'avais pas fait il n'aurait pas pu atteindre le seuil minimum de réussite 
comme les autres enfants. Oui, bien entendu que j'ai eu des commentaires de parents 
qui trouvaient que j'aurais dû donner plus de temps à leur enfant (qui n'avait pas de 
difficulté et pouvait très bien accomplir la tâche avec un minimum de soutien). Ensuite, 
on me dit que c'est moi qui ai un déficit d'empathie... Que penser de ces parents 
(neurotypiques) d'enfants « normaux » qui étaient incapables d'imaginer qu'il est 
important que tous les enfants, incluant ceux qui ont des déficits, vivent des réussites? 

5.6.6.2 Exemples concrets 

Je vais vous donner ici deux exemples concrets de ma vie. Deux moments où une 
personne neurotypique n'arrivait pas à comprendre mes motivations parce qu'elle 
utilisait son cadre de raisonnement pour analyser mon comportement. 

Premier exemple : 

J'avais un suivi avec un intervenant qui estimait que je devrais lâcher le marché du 
travail, au moins temporairement. Il était vrai que j'étais en état d'épuisement et que 
plus le temps passait plus il devenait évident que je devrais bientôt m'y résoudre. Après 
plusieurs conversations plutôt anodines sur le sujet, l'intervenant finit par tenter une 
confrontation (terme utilisé en relation d'aide pour nommer une technique qui consiste à 
déséquilibrer l'aidé en remettant en question sa perception de lui-même ou de son 
entourage, ou en contestant les raisons qu'il se donne pour se justifier). 

Sa confrontation portait sur la raison pour laquelle je refusais de lâcher le marché du 
travail. Il croyait que c'était parce que « ton estime de soi en prend un coup ». Tu 
parles d'une motivation neurotypique! La raison pour laquelle je refusais de lâcher le 
marché du travail, c'était parce que j'étais terrorisée à l'idée de dépendre des autres, à 
cause de la vulnérabilité que cette dépendance entraîne. Et pour cause, j'avais déjà vécu 
cette dynamique de dépendance avec des effets désastreux (la personne avait abusé de 
moi de plusieurs façons). 

J'ai été obligée d'expliquer à l'intervenant que même si je cesse de travailler, mon estime 
de soi reste la même parce que je sais que cesser de travailler ne fait pas disparaître mes 
connaissances, mes compétences, mon expérience, mes forces, mes qualités. Et je ne 
suis pas préoccupée par ce que les autres vont penser du fait que je cesse de travailler. 

Je m'intéresse à ce que les autres pensent de moi seulement si cela me rend victime de 
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violence verbale, psychologique, physique, économique ou sexuelle, d'intimidation, de 
harcèlement, etc. Vous auriez dû être là pour voir son étonnement! Les motivations de 
l'autiste sont fort différentes des motivations du neurotypique. 

Deuxième exemple ; 

Tout d'abord, j'admets qu'il peut sembler que la prof a « bullshité » pour « me 
protéger », pour « garder la confidentialité ». Mais cette hypothèse ne tient pas la 
route parce que les autres élèves de la classe savaient que je suis autiste. 

Dans le cadre d'un de nos cours, il fallait faire du bénévolat. Il fallait choisir parmi une 
liste d'endroits préapprouvés par l'enseignante. Elle a spécifié avoir contacté chacun de 
ces endroits pour s'assurer qu'ils étaient intéressés à recevoir des étudiants pour du 
bénévolat. Elle nous a demandé de regarder la liste et de dire au prochain cours lequel 
des endroits on a choisi. J'ai choisi un organisme qui offre des services en alcoolisme et 
toxicomanie. Elle me dit : tu ne peux pas, ils ne prennent pas d'étudiants (déjà, ça sonne 
louche, vu qu'elle a spécifié avoir contacté chaque endroit de sa liste). Alors, je fais un 
effort de décoder son langage non verbal. Elle ne me regarde pas, elle fixe son bureau 
sans raison, même quand je lui dis que dans ce cas j'ai un deuxième choix et je lui 
nomme. Son visage rougi. Sa bouche est en position de sourire inversé. Clairement, 
c'est louche. Pas besoin d'être un neurotypique pour arriver à décoder un langage non 
verbal aussi évident! 

En plus, elle avait répété à de nombreuses reprises qu'il faut choisir un genre d'endroit 
où on n'a jamais fait de bénévolat auparavant. Mais dans sa liste, il y avait seulement 
deux « nouveautés » pour moi : le centre pour femmes victimes de violence conjugale et 
l'organisme qui offre des services aux alcooliques et aux toxicomanes. La violence 
conjugale n'aurait pas été un choix judicieux. J'ai déjà eu un conjoint qui est devenu 
violent suite à une maladie mentale. Donc, non, je n'ai pas l'intention d'aller dans cet 
endroit. Il me restait l'autre choix, qui m'a été refusé. 

2 poids, 2 mesures. Elle a refusé à plusieurs autres étudiantes d'aller faire leur bénévolat 
dans des milieux qu'elles connaissaient déjà, et moi, elle me force à aller dans un milieu 
que je connais déjà. 

À noter que j'ai utilisé une technique de communication qui figure dans notre manuel de 
cours (mais je ne le savais pas à ce moment-là) : la technique « du bon gars ». C'est-à- 
dire que j'aurais pu choisir de « porter à son attention » (et à celle de toute la classe) 
qu'elle avait dit que tous les endroits dans sa liste avaient accepté de prendre des 
étudiants. Mais non, j'ai plutôt décidé de faire comme si je ne savais pas et de ne pas la 
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confronter devant tout le monde. J'ai même offert une alternative. Et j'ai même offert 
une alternative « facile » pour elle, c'est-à-dire un endroit « bon chic bon genre » où il 
n'y a aucun « cas lourd ». 

Si seulement les gens pouvaient cesser de penser à ma place en utilisant leur personne 
comme cadre de référence. Cette enseignante est très dérangée par tout ce gui est 
différent d'elle. Je suis convaincue gu'elle se sentirait constamment en danger dans un 
refuge de sans-abris (alors gue moi j'y ai dormi plusieurs fois sans inguiétudes). Je suis 
aussi convaincue gu'elle a peur d'aller travailler dans un endroit où on trouve des 
toxicomanes. Alors, elle appligue sa logigue et ses émotions à moi. Les psychologues 
diraient gu'elle fait de la projection. Pourtant, moi ça m'effraie bien plus d'aller travailler 
dans l'endroit « bon chic bon genre », où je serai entourée de gens neurotypigues avec 
lesguels je n'aurai aucune affinité, et gui me généreront de l'anxiété. Alors gue j'ai et ai 
eu des amis parmi les alcooligues et les toxicomanes et j'ai partagé plusieurs de leurs 
expériences de vie (difficulté à garder un emploi, se retrouver à la rue, etc.), alors 
j'aurais été bien plus à l'aise dans ce milieu pour un premier stage. 

Ensuite, j'ai écrit un courriel à l'enseignante pour lui demander s'il y avait une autre 
raison pour son refus de mon premier choix. Finalement, mon analyse de la situation 
était bonne et la sienne mauvaise. J'avais correctement analysé gu'elle s'imaginait gue le 
travail auprès des toxicomanes aurait été source d'anxiété pour moi (parce gue ça l'est 
pour elle). Et elle n'avait aucune idée gue c'était tout le contraire et gue l'endroit « bon 
chic bon genre » me stressait énormément. J'ai malgré tout dû aller faire mon stage 
dans l'endroit « bon chic bon genre » parce gue « ça va te permettre de sortir de ta 
zone de confort ». Quoi?! Paradoxaux les neurotypigues... Pour ceux gue ça intrigue, le 
stage s'est très bien passé. Je n'ai pas mentionné mon autisme à l'organisme bien 
entendu. Celui-ci a rédigé une évaluation très positive à la fin du stage. Quelgues mois 
plus tard, j'ai eu besoin d'aide alimentaire auprès de ce même organisme. La directrice a 
alors appris gue je suis autiste. Quand je suis allée chercher le panier d'aide, elle ne m'a 
même pas adressé un mot et avait l'air très en colère. Un ami neurotypigue gui m'avait 
accompagné pour aller chercher le panier d'aide m'a dit gu'elle avait probablement le 
sentiment de s'être fait rouler en rédigeant une évaluation élogieuse de mon stage alors 
gu'elle avait probablement la croyance gu'une personne autiste ne peut être compétente 
comme intervenante. Quand on est une personne avec handicap, les gestes les plus 
simples (comme participer à un stage d'études) peuvent devenir des gestes à haute 
teneur politigue. 
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5.6.6.3 Les aspirations 

Les aspirations (rêves, désirs) des autistes peuvent être fort différentes de celles des 
neurotypiques, pour toutes sortes de raisons. Plutôt que d'expliquer cela longuement, 
voici un exemple de ma vie. Encore un exemple de ma vie. Je sais, j'en utilise beaucoup. 
Je sais, je ne suis pas tous les autistes. Mais il m'est plus facile de divulguer des 
événements de ma vie que ceux d'autres autistes. Quand j'utilise leurs exemples, je dois 
changer pas mal de détails, pour des raisons de protection de la confidentialité. Cela 
complique beaucoup la rédaction et il est donc plus simple d'utiliser ma vie. Mise en 
contexte : j'ai écrit ce texte alors que je résidais à la résidence étudiante du cégep de 
Gaspé. 


Les aspirations d'Isabelle 


Si vous demandez à n'importe quelle personne qui me connaît depuis au moins 10 
ans, elle vous dira que « je n'ai jamais été aussi démunie », que je n'ai jamais été 
aussi pauvre, que je n'ai jamais connu une telle insécurité, etc. 

Pourtant, je me sens plus « riche », plus en sécurité, plus privilégiée que jamais 
auparavant. 

Pourquoi cette différence de points de vue d'une même situation? Parce que mes 
aspirations ne sont pas celles des personnes « normales ». 

Les personnes neurotypiques ont besoin pour se sentir en sécurité de posséder 
beaucoup de biens matériels : argent, objets, maison, etc. 

Pour me sentir en sécurité, j'ai besoin de savoir que j'ai un endroit bien à moi (ma 
chambre) où je peux me retirer quand je suis épuisée. J'ai aussi besoin d'être 
entourée de gens qui sont bienveillants envers moi. Et bien sûr, j'ai besoin de savoir 
que j'ai une source de revenus moyennement fiable et au moins un plan de 
rechange. Je n'ai pas besoin d'avoir mes propres laveuse, sécheuse, réfrigérateur, 
douche, toilette, etc. pour me sentir riche. Je me sens tout à fait choyée avec les 
biens partagés ici. 

Il est vrai que j'ai acheté un petit réfrigérateur après avoir utilisé les réfrigérateurs 
partagés pendant 1 an et demi. Il y a deux raisons : je suis déménagée dans un 
pavillon où il y a des vols de nourriture dans les réfrigérateurs partagés, et les 
colocataires ici sont vraiment peu portés sur l'hygiène. 
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Mes aspirations, ambitions, buts, rêves ne correspondent pas du tout à la 
« normalité », à ce que la société valorise. Ce dont j'ai besoin, ce dont je rêve, en 
gros je l'ai ici et maintenant. Ma plus grande peur, c'est le moment où je devrai 
quitter ce milieu de vie, alors qu'aucun des adultes de mon entourage ne voudrait 
l’avoir pour milieu de vie. Mon plus grand rêve, ce serait de reproduire ce genre de 
milieu de vie. Si je gagnais le gros lot, je construirais un complexe résidentiel 
similaire et le peuplerais de gens qui ont envie d'un milieu de vie où la 
communauté prend tout son sens. 


Quel adulte « normal » aurait ce genre d'aspiration? L'adulte « normal », s'il gagnait le 
gros lot, se ferait construire une belle grosse maison pour lui-même et sa famille. Avez- 
vous suffisamment de théorie de l'esprit pour imaginer à quel point cette énorme 
différence entre mes aspirations et vos aspirations peut influencer mes décisions? 

Bien des autistes se contentent de peu, tant du point de vue matériel que dans d'autres 
sphères (emploi, loisirs, etc.). Cela est souvent perçu par les intervenants ou l'entourage 
des autistes comme un manque de motivation ou d'ambition. L'autiste est réellement 
heureux avec peu, pourvu que ce « peu » réponde à ses aspirations. Il ne ressent pas le 
besoin « d'épater la galerie ». Il n'est pas impressionné par la mode ou la publicité. Ses 
possessions matérielles ou son statut social (par exemple via l'emploi) ne font pas partie 
de ce qui lui sert à évaluer sa valeur. Par exemple, il choisira un emploi qu'il aime plutôt 
qu'un emploi qui lui apportera du prestige et un gros salaire. 

En général donc, l'autiste aspire à être plutôt qu'à paraître. Je dois ici mettre un bémol à 
propos des autistes qui n'ont pas suffisamment été exposés à la société, ceux qui ont vécu 
en « vase clos » parce qu'ils ont été surprotégés par leurs parents. Ces autistes ont 
tendance à vouloir à tout prix obtenir un emploi prestigieux, posséder une « belle 
maison » et une « grosse automobile », à avoir une « belle épouse ». Chaque fois que 
j'ai discuté avec un de ces autistes, je constatais qu'ils avaient de gros problèmes 
d'estime de soi. Cela est la conséquence de la surprotection qui ne leur a pas permis de 
développer un concept de soi et une estime de soi adéquats. La surprotection pendant 
l'enfance et l'adolescence, et la sous-exposition à la société qui en découle, ne permets 
pas à l'autiste d'essayer diverses activités, de fréquenter divers milieux, de découvrir qui 
il est, dans quoi il excelle, etc. Il ne reçoit alors que des messages du type « tu n'es pas 
bon dans ceci » et « si tu essaies, tu vas rater ». 

Il en résulte au début de l'âge adulte un désir de démontrer « à tout prix » qu'il a bel et 
bien une valeur, qu'il n'est pas « le raté » et « l'incapable » qu'on lui reflète depuis 
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l'enfance. Comme il constate que les neurotypiques évaluent la réussite en fonction des 
possessions matérielles (et monétaires), du prestige de la carrière et du succès marital, il 
développe une obsession à obtenir « le meilleur » dans ces domaines. S'il est 
suffisamment intelligent, il réussira, grâce à un « défaut autistique » : l'opiniâtreté (et 
aussi parce que la pensée autiste est portée à être très « noir ou blanc » avec très peu 
de gris). 

Tout cela est très malsain, mais ce n'est que lorsqu'il sera un adulte mature que l'autiste 
pourra se rendre compte qu'il a fait bien des choix allant à l'encontre de ses valeurs pour 
obtenir « le meilleur » afin d'épater la galerie et ainsi tenter de se bâtir un concept de 
soi et une estime de soi (bien fragile). Souvent, il s'en rendra compte lorsque le burn-out 
autistique mettra fin au succès de sa prestigieuse carrière ou de son mariage, lui fera 
perdre une grosse partie de ses biens et de son argent et l'obligera à « se retrouver », à 
« se redéfinir ». 

Aussi, si vous intervenez auprès de jeunes adultes autistes, assurez-vous que leurs 
aspirations reflètent bien leurs valeurs et ne sont pas seulement une compensation pour 
une estime de soi inexistante suite à une surprotection. 

Si vous intervenez auprès d'adultes plus âgés qui vivent « la chute » suite au burn-out 
autistique, sachez qu'ils auront besoin de beaucoup de soutien pour réussir à se rebâtir 
et à renouer avec leurs aspirations réelles (qu'ils devront redécouvrir). 

5.6.6.4 La morale, les décisions et la culpabilité 

Le site web SpectrumNews.org sl publié un article nommé Mind blindness affects moral 
reasoning in autism. L'auteure y décrit une expérience qui a été menée avec des adultes 
autistes. L'expérience consiste à faire lire aux autistes des petites histoires dans 
lesquelles des personnages font du tort à d'autres personnages, de manière non 
délibérée. Par exemple, une personne demande du sucre à sa collègue de travail. Il est 
écrit « sucre » sur le contenant. La collègue lui donne du sucre (qui est en réalité un 
poison qui ressemble à du sucre, mais les deux personnages l'ignorent). La personne 
met le sucre dans son café, le boit et meurt empoisonnée. On demande ensuite au 
lecteur la part de responsabilité de la collègue dans cet empoisonnement. Les autres 
histoires sont similaires. Les personnes non autistes répondent bien sûr que les 
personnages ne sont aucunement responsables, puisqu'ils n'avaient pas l'intention de 
faire du mal. Les personnes autistes répondent que les personnages ont une part de 
responsabilité. 
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Les chercheurs en déduisent que cela démontre l'incapacité des autistes de comprendre 
les pensées des autres, et oui, encore la théorie de l'esprit... Je suis convaincue que les 
autistes qui ont participé à l'étude savaient très bien que les personnages n'ont pas 
délibérément causé ces torts. Mais il existe une morale autiste et celle-ci stipule que 
même si on n'a pas délibérément causé du tort, on l'a quand même causé. Ainsi, même 
un objet qui a causé un préjudice à un autre objet, à un animal ou à une personne, disons 
un gros glaçon qui tombe d'un haut toit, a une part de responsabilité dans la blessure 
causée à la voiture, l'animal ou la personne sur qui il atterrit. C'est pourquoi une 
personne autiste qui a fait du mal à une autre personne, même sans en avoir eu 
l'intention, vit un grand désarroi qui est toujours incompris de l'entourage. Ça m'est 
arrivé très souvent et chaque fois, les neurotypiques de mon entourage me répètent 
pendant des semaines (parce que je m'en veux pendant des semaines, même si je n'avais 
aucun moyen de prévoir ce qui arriverait) que ce n'est pas de ma faute et donc je n'ai pas 
à m'en vouloir. Et bien, je m'en veux quand même parce que même si c'est un accident, 
c'est quand même ma présence dans l'univers à ce moment-là précisément qui a rendu 
l'accident possible. J'ai une part de responsabilité par mon existence et ma présence. 

Lorsque je parle à des autistes, ils me disent régulièrement à quel point les non-autistes 
ont une morale déficiente. De notre point de vue, votre nonchalance face à des actes qui 
n'étaient pas mal intentionnés, mais qui ont quand même causé préjudice à quelqu'un, 
est tout simplement incroyable. Il ne s'agit pas d'un déficit de théorie de l'esprit. Il 
s'agit d'une morale différente. 

Voici une description de Daniel Tammets, que vous retrouverez dans son livre Born on a 
Blue Day^^^a la page 282 (traduction libre) : 


iii Mon autisme fait en sorte que c'est parfois difficile pour moi de comprendre 
comment les autres se sentent ou pensent dans une situation donnée. Pour cette 
raison, mes valeurs morales sont davantage basées sur des idées logiques, 
auxquelles je peux donner un sens et auxquelles j'ai réfléchi soigneusement, que 
sur ma capacité à « me mettre dans les souliers de l'autre ». Je traite chaque 
personne que je rencontre avec gentillesse et respect parce que je crois que 
chaque personne est unique et a été créée à l'image de Dieu. }'^ 
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Temple Grandin écrit dans son livre Thinking in pictures : and other reports from mylife 
with autism^^^, dans la 2™® édition (traduction libre) - notez que Temple Grandin design, 
entre autres, des sites d'abattage de bétail : 


iii p. 94 : Le travail que je fais est difficile émotionnellement pour bien des gens et 
on me demande souvent comment je peux me préoccuper du bien-être des 
animaux et en même temps être impliquée dans l'abattage. Peut-être qu'il est plus 
facile pour moi de faire face à l'idée de la mort parce que je suis moins émotive que 
la plupart des gens. Je vis chaque jour comme si j'allais mourir demain. Cela me 
motive à accomplir plein de choses importantes, parce que j'ai appris à ne pas avoir 
peur de la mort et à accepter ma propre mortalité. Cela m'a permis d'avoir un 
regard objectif sur l'abattage et de le percevoir de la même manière que le bétail. 
Par contre, je ne suis pas qu'un observateur objectif, sans émotion. J'ai de 
l'empathie sensorielle pour le bétail. Quand les bêtes sont calmes, je me sens 
calme et quand quelque chose se passe qui leur cause de la douleur, je ressens leur 
douleur. Je me concentre sur les sensations que le bétail ressent, plutôt que de 
laisser l'idée de la mort exacerber mes émotions. Mon but est de réduire la 
souffrance et d'améliorer la manière dont les animaux sont traités. 

p.234-235 : Dans la nature, les animaux meurent de faim, par les prédateurs ou par 
exposition aux éléments. Si j'avais le choix, je préférerais mourir dans un système 
d'abattage qu'en me faisant arracher les tripes par une bande de coyotes ou de lions 
pendant que je suis encore consciente. Malheureusement, la plupart des gens 
n'observent jamais le cycle naturel de la naissance et de la mort. Ils ne réalisent pas 
que pour qu'une créature survive, une autre doit mourir. 

p.l08 : Là (au pensionnat), j'avais rapidement appris quelles règles doivent être 
suivies et quelles règles sont flexibles pourvu qu'on observe et agisse avec logique. 
J'ai développé un système de classification simple pour les règles, que j'appelle les 
« péchés du système ». Une règle désignée comme un péché du système était 
très importante et l'outrepasser engendrait une lourde perte de privilèges ou 
l'expulsion de l'école. Des étudiants se sont retrouvés dans de sérieux problèmes 
pour avoir fumé ou eu des relations sexuelles. Si le personnel était sûr qu'un 
étudiant n'allait pas s'engager dans ces deux types d'activités, l'étudiant pouvait 
outrepasser des règles mineures sans aucune conséquence. ït 
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Si vous êtes un intervenant, il peut être utile d'expliquer à un client autiste que certaines 
règles peuvent être transgressées et d'autres pas. Ensuite, la grosse difficulté pour une 
personne autiste, c'est de savoir quelles règles sont des « péchés du système » (tuer, 
blesser volontairement, voler, violer, etc.) et quelles règles sont possibles à transgresser 
(Mme Grandin parle de choses « illégales, mais pas mauvaises », par exemple : rouler 
un peu plus vite que la limite permise sur l'autoroute). Il semble que cela est évident 
pour les neurotypiques. Nous devons l'apprendre, soit en observant les autres se faire 
punir, soit en testant les limites nous-mêmes, soit grâce à un mentor bienveillant qui nous 
explique quelles règles sont des péchés du système et pas. À force d'évoluer dans divers 
milieux, j'ai fini par réussir à comprendre par moi-même, lorsque j'arrive dans un 
nouveau milieu, quelles règles y sont les péchés du système. Mais il m'a fallu beaucoup 
d'expérience de vie pour y arriver par moi-même. Car, oui, les règles sont différentes 
dans chaque milieu. Cela aussi est difficile à comprendre pour une personne autiste. 

Si vous êtes un employeur, il est définitivement très important d'expliquer à votre 
employé autiste les règles en vigueur dans votre milieu de travail (celles formelles, 
établies par les divers paliers de gouvernement et votre entreprise, ainsi que celles 
informelles), et leur importance relative. Face à un dilemme impliquant deux règles, 
votre employé autiste peut être incapable de juger laquelle des règles outrepasser et 
laquelle respecter, s'il n'a pas été suffisamment informé de l'importance relative de ces 
règles. Il peut être utile que l'autiste ait accès à un mentor facilement accessible qui 
peut répondre à ce genre d'interrogation (voir p. 650). 
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Dans une vidéo intitulée Conférence d'adultes Asperger Rennes 

( https://www.youtube.coni/watch?v=n_T5ydLTBHwl , Julie, 29 ans, explique comment sa 
vision de la générosité diffère de celle de son entourage : 


Paraître égoïste, c'est souvent lié à des malentendus, mais il y a aussi 
certainement un fond de vérité. C'est vrai que je suis très autocentrée, mais 
pourquoi? Parce que c'est quasiment un mécanisme de survie. Depuis que je 
suis toute petite, je passe mon temps à m'autoanalyser, à essayer de me 
comprendre, essayer de comprendre les autres. Enfin voilà, je suis tout le temps, 
tout le temps, dans ma tête, dans mon cerveau. Donc, bien forcément j'ai l'air un 
peu égoïste et parfois je passe à côté de certaines choses. Mais je pense quand 
même qu'on a une forme de générosité, qui s'exprime à un autre niveau en fait. 
Qui s'exprime à un niveau macro. Et on le voit très souvent, je trouve que les 
autistes Asperger sont souvent très sensibles, notamment à la souffrance animale, 
ça, c'est un sujet qui me tient très à cœur, à tout ce qui est des thématiques de 
société, les luttes contre les discriminations, etc. Donc, on est généreux, mais 
c'est vraiment à un niveau macro, on est tournés vers le bien commun, on a envie 
que la société évolue, que la société arrive vers un mieux. Donc, ça s'exprime 
peut-être pas dans notre entourage proche, mais par contre, ça s'exprime d'une 
manière plus générale. Et ça, du coup, l'entourage, ça l'intéresse pas des 
masses, parce que tout ce qui n'est pas directement exploitable, voilà, je 
pense que c'est tout de suite moins intéressant. 


« Tout ce qui n'est pas directement exploitable, c'est tout de suite moins intéressant. » 
En effet, combien de fois je me suis butée à cette divergence de vision au niveau de la 
générosité, de la notion de bien commun. Ça a souvent été flagrant au travail, parce que 
j'avais souvent des rôles de consultante, d'experte. J'évaluais toujours chaque solution 
en fonction du bien commun, à court, moyen et long terme. Sauf que, ma notion du bien 
commun différait souvent drôlement de la vision du bien commun de mes collègues, 
patrons ou clients. Pour moi, le bien commun, c'est vraiment le bien commun. C'est-à- 
dire, le bien de l'humanité. Ensuite, je considère le bien de groupes plus petits, jusqu'à 
terminer par mon intérêt personnel. Avec les années, je me suis aperçue que même 
quand ils disaient sans arrêt le contraire, mes collègues, patrons ou clients, eux voyaient 
ça autrement. Ils considéraient d'abord leur intérêt personnel, puis celui de leur famille 
proche, de leurs amis proches, de leur équipe de travail, de leur employeur et, 
éventuellement, peut-être, rarement, de groupes plus larges d'humains. 
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Rétrospectivement je peux dire que les seuls collègues qui m'ont appuyée dans mes 
décisions « pour le bien de groupes d'humains plus larges que mon patron et sa garde 
rapprochée », avaient « un petit air bien de chez nous », comme dirait Josef Schovanec, 
c'est-à-dire de forts traits autistiques. 

Donc, les autistes ne sont pas dépourvus de morale, mais leur morale peut avoir des 
fondements différents, ou encore, ils peuvent être moins hypocrites, appliquant 
réellement ce qu'ils prêchent, même quand cela est à leur détriment. Je vais vous donner 
un exemple concret, récent. Nous sommes en pleine pandémie de COVID 19. Au tout 
début des mesures d'isolement au Québec, l'intervenant de la résidence étudiante du 
cégep, où résident tous mes amis et proches aidants, en plus dudit intervenant qui 
m'apporte beaucoup de soutien, me dit : « Isabelle, l'adjointe administrative m'a 
annoncé aujourd'hui que les visiteurs sont maintenant interdits à la résidence, tu ne 
pourras plus y venir ». J'étais à la résidence ou au cégep quasiment toute la journée, 
faisant du bénévolat pour l'association étudiante, aidant les jeunes à comprendre les 
consignes de leurs professeurs pour les travaux longs, écoutant leurs peines et toutes 
sortes d'autres choses encore, retournant chez moi juste pour dormir. Déjà que le cégep 
avait fermé ses portes. Imaginez! Je perdais tous mes amis et proches aidants, ainsi que 
toute forme de routine et un précieux intervenant. Sans compter que le cégep et la 
résidence étaient les seuls endroits où j'avais accès à Internet et à un téléphone. 
L'intervenant me dit ensuite : « Je vais essayer de parler à la directrice, pour lui 
expliquer ta situation et essayer d'obtenir une exception. » Je lui réponds : « Tu sais 
bien qu'elle va refuser et c'est bien normal, imagines s'il y avait un cas à la résidence, ça 
se répandrait comme une tramée de poudre! » Il me dit : « Va rejoindre les autres de 
l'association étudiante, je vous autorise à tenir une dernière réunion pour mettre en ligne 
les messages dont on a discuté. » Un peu plus tard, nous retournons voir l'intervenant 
pour lui dire que nous avons publié les consignes à nos membres. Il me dit : « J'ai 
quelque chose à te dire, qui va être difficile. Tu t'en doutes? » Je dis : « Oui, je sais, je 
ne peux plus venir à la résidence et c'est bien normal. » Le visage de l'intervenant 
extériorise son incompréhension et son étonnement : « Ça ne te dérange pas plus que 
ça? Moi j'aurais pensé qu'ils auraient fait une exception. Moi ça me déçoit. » Je n'étais 
ni surprise, ni en colère malgré que ça me coupait de presque toutes mes sources d'aide 
et de Tentièreté de mon réseau social. Bien sûr que j'étais déçue, et aussi découragée et 
paniquée. Mais, je comprenais très bien que la santé de la centaine d'étudiants encore à 
la résidence à ce moment-là comptait plus que le fait qu'Isabelle Faguy se retrouve 
laissée à elle-même et isolée. L'intervenant évaluait la décision en fonction des émotions 
et de mes besoins personnels (du micro vers le macro). J'évaluais la décision de la 
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direction en fonction de la logique et des besoins de l'ensemble de la communauté des 
résidences (du macro vers le micro). Je ne dis pas que sa manière d'évaluer la décision 
était meilleure ou pire que la mienne. Elles sont juste différentes. 

5.6.7. Ne présumez pas que la personne autiste sait ceci ou cela 

Trop souvent, les intervenants s'imaginent que telle chose est plus facile à faire, parce 
que pour eux cela est plus facile. Ce n'est pas nécessairement vrai pour moi. Ou bien 
que je sais telle chose qu'ils considèrent basique parce que je sais telle autre chose qu'ils 
considèrent une connaissance plus avancée. 

Posez clairement une question ouverte qui oblige la personne à dire ce qu'elle sait et 
comprend. Les autistes ont des connaissances poussées dans certains domaines et des 
carences d'une ampleur difficilement imaginable dans d'autres domaines. Et oui, encore 
le phénomène des compétences en « dents de scie »! 

Attention de ne pas présumer la compétence en telle chose en fonction de la compétence 
en une autre chose. Par exemple j'ai de grandes difficultés à effectuer les calculs 
mentaux les plus simples et cela malgré mes bonnes capacités en mathématiques 
(algèbre, trigonométrie, calcul intégral et différentiel). Je suis capable de faire une 
conférence devant une salle remplie d'ingénieurs ou d'hommes d'affaires, mais j'ai de 
grandes difficultés à faire un appel téléphonique pour commander un taxi ou une pizza. 

Faites attention de ne pas manquer vous-mêmes de théorie de l'esprit! N'appliquez pas 
votre logique à la personne autiste. Regardez la réalité sous sa lentille à elle, en fonction 
de ses capacités et limitations à elle. Cela exige bien sûr de connaître réellement la 
personne, ses anomalies sensorielles, ses forces, ses faiblesses, etc. Il faut du temps 
pour réellement connaître une personne. D'où l'importance de poser des questions à la 
personne pour apprendre à la connaître et déterminer ce qu'elle sait réellement, ce 
qu'elle peut réellement faire sans soutien et ce qui nécessite du soutien, de la formation 
ou de l'information pour qu'elle arrive à le faire. 

5.6.8. Ce n'est pas parce que ie ne parle pas que ie n'ai pas vu 

Je sais, cette section aura l'air de contredire la précédente. Les autistes passent 
beaucoup plus de temps à observer et à analyser qu'à interagir. Ce qui est l'opposé de ce 
que font les neuro typique s. Vous pourriez être surpris de tout ce que je vois, j'entends, je 
perçois, je remarque (comportements, caractéristiques) et j'analyse ensuite longuement. 
La plupart des autistes font preuve d'une surprenante prudence, réserve et discrétion. 
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contrairement à la croyance populaire. Ils sont loin de dire tout ce qu'ils savent ou ont 
observé. 

Très souvent un ami autiste me dit après que je lui fais une confidence, qu'il avait 
remarqué tel indice il y a six mois, mais qu'il ne m'en a pas parlé parce qu'il s'est dit que 
je lui en parlerais lorsque je me sentirais prête à en parler, ou encore que peut-être je 
n'avais pas envie de parler de cela avec lui. 

5.7. L’autisme et l’attachement 


L'attachement est une chose compliquée pour les enfants, les adolescents et 
les adultes autistes, comme je vais essayer de le démontrer ici. 

Le lecteur aura besoin d'une énorme ouverture d'esprit pour la lecture de 
cette section. Si vous êtes le genre de personne qui n'aime pas qu'on 
remette en question les idées reçues, passez à une autre section, le 
but de ce livre n'est pas d'incommoder le lecteur. 


Historiquement, les parents d'enfants autistes ont été accusés d'avoir causé l'autisme de 
leur enfant en agissant trop froidement avec lui. On parlait de « mères réfrigérateurs ». 
C'est que les personnes qui étudiaient les autistes remarquaient les difficultés au niveau 
de la socialisation de ces enfants. Ils attribuaient ces difficultés à un trouble de 
l'attachement, dont la cause présumée était un mauvais comportement des parents. 

Simon Baron-Cohen est un chercheur qui s'est beaucoup intéressé à l'autisme et plus 
précisément à la (supposée) absence de théorie de l'esprit et de capacité d'empathie des 
autistes. Pour mon opinion sur ce sujet, voyez la section L'empathie et la théorie de 
l'esprit, à partir de la page 444. D'après M. Baron-Cohen, le déficit de théorie de l'esprit 
fait en sorte que l'autiste n'arrive pas à ajuster son comportement à celui d'une autre 
personne (sous-entendu : neurotypique). Or, selon la théorie de l'attachement, 
l'attachement se forme grâce à la synchronie qui se développe entre deux personnes, 
typiquement : la mère avec son nourrisson. Toujours selon cette théorie, c'est en 
observant sa mère que le bébé détermine comment il doit réagir à des situations 
nouvelles. Gardez tout cela à l'esprit pour la suite de votre lecture. 

Cette section sera fortement inspirée par les deux tomes sur l'attachement de Nicole 
Guédeney et Antoine Guédeney. Il s'agit de L'attachement : approche théorique^^^ et de 
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nattachement : approche clinique et thérapeutique^ Si le sujet de l'attachement vous 
intéresse, je vous recommande fortement la lecture de ces deux tomes aux explications 
claires et concises. Toutefois, leur lecture exige un bon vocabulaire général, ainsi gue 
des connaissances de base en psychologie et en biologie. 

Je vais commencer par citer un extrait de L'attachement : approche théorique, gui se 
trouve à la page 102 dans la 4™® édition : 


iii Chez l'adulte, le comportement d'attachement continuerait ainsi de servir une 
fonction évolutive. Ce point de vue est défendu par Peter Fonagy dans son modèle 
des capacités autoréflexives. Pour lui, la sécurité de l'attachement promeut le 
développement de cette capacité essentielle à la survie et à la résilience. Et la 
détresse du jeune favorise le développement des capacités parentales de 
sensibilité à ses besoins. En retour, cette sensibilité promeut un attachement 
sécure, qui favorise la capacité d'autoréflexion et de lecture des émotions de 
l'autre. La valeur adaptative de l'attachement se joue par le truchement de la 
capacité de mentalisation, c'est-à-dire la capacité de donner sens à l'événement 
pour y réagir de façon adaptée. Pour Fonagy et al. (2007), la mentalisation est 
sans doute le pinacle de l'évolution intellectuelle de l'homme, et elle sert 
essentiellement à la compétition et à la coopération avec d'autres humains. Dans 
la mesure où l'esprit doit s'adapter à des conditions changeantes, essentiellement 
sociables et donc très variables selon les conditions géographiques et le temps, 
cette capacité ne peut dépendre de la génétique; l'hypothèse de Fonagy est que 
révolution s'en remet aux interactions précoces et aux relations intimes de la 
première enfance pour façonner et développer complètement les capacités de 
cognition sociale. ït 


Ouf, il y a beaucoup à dire à partir de ce paragraphe! C'est ce qui m'a poussé à inclure 
une section sur le sujet de l'attachement dans mon livre. Je vais sortir les grandes lignes 
ici, et j'y reviendrai plus en détail dans les pages suivantes : 

• La détresse du jeune développe la sensibilité des parents à ses besoins. Si le 
parent et l'enfant ne sont pas du même neurotype, il est plus difficile pour le 
parent de comprendre les besoins de son enfant. Il pourra y arriver, mais ce ne 
sera pas intuitif comme ce serait le cas pour un enfant du même neurotype que lui. 
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Dans le cas d'un neurotype identique, le parent n'a qu'à se demander : comment 
est-ce que je me sentirais à sa place? Lorsque le neurotype est différent, le parent 
aura besoin d'expérience, et donc de temps et de tâtonnements, pour arriver à se 
mettre à la place de son bébé. Pendant le temps nécessaire à cet apprentissage, 
l'enfant autiste ne reçoit pas des soins adéquats (en fonction de ses besoins) et ce 
peu importe à quel point le parent neurotypique veut donner des soins adéquats. 
Ce n'est pas de la faute du parent, il doit apprendre et cela prend du temps. Par 
exemple, plusieurs parents d'enfants autistes se plaignent qu'ils ne peuvent calmer 
leur bébé en lui faisant un câlin, que cela ne fait qu'augmenter sa détresse. Ils se 
sentent impuissants à aider leur enfant, puisqu'un toucher empreint de tendresse 
est la seule manière de calmer un bébé qui leur vient en tête. Mais quand votre 
bébé est hypersensible au toucher et que ce câlin est ressenti comme une 
douloureuse agression... Certains parents n'arrivent même pas à imaginer que 
leur bébé puisse ressentir ainsi leur toucher. Ils écrivent à qui mieux mieux sur 
Internet que les autistes sont dépourvus de capacités affectives puisqu'ils rejettent 
les câlins. 

• La sensibilité du parent favorise un attachement sécure, qui favorise la capacité 
d'autoréflexion et de lecture des émotions de l'autre. Cher lecteur, ce petit bout 
de texte a été l'étincelle qui a démarré une longue et complexe réflexion! Je vais 
essayer de synthétiser cette réflexion dans les pages qui suivent. En ultra 
résumé : on reproche aux autistes leurs difficultés à lire les émotions des autres, 
et aussi au niveau de l'autoréflexion. M. Fonagy dit explicitement que la sensibilité 
du parent (c'est-à-dire sa capacité à répondre rapidement et correctement aux 
besoins de son bébé) est ce qui favorise le développement de ces capacités chez 
son enfant. Or, comme je viens de l'expliquer, le parent neurotypique qui doit 
prendre soin d'un bébé autiste a besoin de temps et de tâtonnements (et de 
beaucoup d'ouverture d'esprit) pour arriver à comprendre les besoins de son bébé. 
Donc, pendant cette période d'apprentissage, sa sensibilité aux besoins de son 
bébé fait défaut, peu importe combien bien intentionné ce parent est. Me 
suivez-vous? Sinon, relisez depuis le début de la section 5.7, je ne sais pas 
comment mieux expliquer. 

Je crois sincèrement que les chercheurs en psychologie devraient s'attarder à cela. 
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5.7.1. Ou'est-ce que rattachement? 

Dans L'attachement : approche théorique, on retrouve la définition suivante à la page 
119 : 


iii Être attaché à quelqu'un signifie qu'en cas de détresse ou d'alarme, on 
recherche la proximité, et la sécurité que cette dernière apporte, de la figure 
spécifique à laquelle on est attaché. }}> 


Autant l'enfant que l'adulte développent des attachements à plusieurs personnes. Par 
exemple, on peut s'attacher à ses parents, à son ou sa partenaire, à une(e) ami(e), à un(e) 
intervenant(e), à un leader (politique, économique, religieux) et même à un dieu. 

5.7.2. L’attachement et les enfants autistes 

Cette section sera un peu décousue. Elle n'a pas pour but de fournir une théorie 
complètement échafaudée, mais plutôt de lancer des pistes de réflexion pour le lecteur. 

1 ère piste de réflexion ; 

Revenons d'abord sur la citation de M. Fonagy : La sensibilité du parent favorise un 
attachement sécure, qui favorise la capacité d'autoréflexion et de lecture des émotions 
de l'autre. J'ai dit un peu plus haut dans le texte qu'en ultra résumé : on reproche aux 
autistes leurs difficultés à lire les émotions des autres, et aussi au niveau de 
rautoréflexion. M. Fonagy dit explicitement que la sensibilité du parent (c'est-à-dire sa 
capacité à répondre rapidement et correctement aux besoins de son bébé) est ce qui 
favorise le développement de ces capacités chez son enfant. Or, le parent neurotypique 
qui doit prendre soin d'un bébé autiste a besoin de temps et de tâtonnements (et de 
beaucoup d'ouverture d'esprit) pour arriver à comprendre les besoins de son bébé. Donc, 
pendant cette période d'apprentissage, sa sensibilité aux besoins de son bébé fait défaut, 
peu importe combien bien intentionné ce parent est. 

2ème piste de réflexion : 

Partons d'un autre extrait de L'attachement : approche théorique, qui se trouve à la page 
109 de la 4®“® édition : 
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iii Chez les primates, comme chez les rongeurs, la carence maternelle augmente 
la réactivité au stress, altère les capacités cognitives et perturbe le comportement 
social chez la descendance. L'environnement précoce influence durablement 
l'expression de certains gènes via la mise en jeu de processus épigénétiques (Lutz 
et Turecki, 2014). Les mécanismes épigénétiques ne touchent pas la séquence 
des gènes de l'ADN, mais impliquent des modifications chimiques (méthylation, 
acétylation, etc.) de certaines parties de l'ADN ou des histones (protéines qui 
compactent l'ADN), qui influencent l'accessibilité des gènes à la machinerie 
transcriptionnelle, l'expression des gènes et, in fine, la synthèse de certaines 
protéines. Ces processus, même s'ils sont réversibles, sont relativement stables et 
peuvent être hérités d'une génération à l'autre (Provençal et Binder, 2015). ït 


Donc, nous avons un bébé autiste qui a des parents neurotypiques, qui vont donc le 
carencer, malgré tout leur bon vouloir, tout le temps qui leur sera nécessaire pour arriver 
à déchiffrer les besoins de ce bébé bien différent d'eux. Et nous avons des recherches 
qui démontrent que la carence maternelle « augmente la réactivité au stress, altère les 
capacités cognitives et perturbe le comportement social chez la descendance ». 
Remarquez que de nombreux chercheurs et praticiens qui œuvrent auprès des autistes 
ont observé que l'autisme « tend à courir dans les familles ». Et puis la grande 
réactivité au stress des autistes, aussi bien pour les stresseurs émotionnels que 
sensoriels, ne sera certainement pas remise en question par personne. 

3ème piste de réflexion ; 

À la page 110 de L'attachement : approche théorique, on peut lire : 


% Des enfants exposés à ces stress sévères tels que la carence affective précoce 
(orphelinats roumains) ou les maltraitances parentales présentent des atteintes du 
développement cérébral caractérisées en particulier par une atrophie du cortex 
préfrontal et de l'hippocampe et des atteintes de l'amygdale (atrophie ou 
hypertrophie selon les études) (Sheridan et al., 2012). Ces régions jouent un rôle 
clef dans la régulation des processus cognitifs et émotionnels. 

[...] 
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La réactivité de l'axe corticotrope diminue au cours de la première année selon la 
qualité des soins (Gunnar et al., 2002). En situation de stress, des sécrétions 
prolongées de cortisol pourraient altérer la maturation de l'hippocampe (Gunnar et 
Cheatham, 2003). Les figures d'attachement insécures, intrusives et abusives 
seraient associées à une élévation du taux de cortisol chez la descendance 
(Gunnar et Cheatham, 2003). Ainsi, une fonction possible d'un attachement 
sécure serait d'être une protection contre les effets dommageables d'une 
élévation prolongée de glucocorticoïdes sur le cerveau en développement (Gunnar 
étal., 1996). 


Pour un bébé autiste qui a une hypersensibilité au toucher, un parent neurotypique sera 
nécessairement perçu comme intrusif et abusif. Je me souviens très bien d'à quel point je 
détestais que les adultes me touchent quand j'étais jeune. C'est même un des premiers 
souvenirs que j'ai : un adulte qui tente de me faire un câlin et que je tente de repousser 
parce que je me sens agressée, envahie. Pourtant, à regarder le film de l'événement tel 
qu'il est enregistré dans ma mémoire, mais avec mes connaissances d'adulte, il ne s'agit 
que d'un adulte neurotypique bienveillant qui tentait de me donner de l'affection... et qui 
m'a traumatisée au passage. 

Je n'ai trouvé aucune étude qui m'a convaincue quand au taux d'attachement sécure chez 
les personnes autistes. Je comprends qu'il ne suffit pas de dire que les enfants autistes 
sont en quelque sorte maltraités (par des parents, rappelons-le, qui font pourtant de leur 
mieux), pour conclure que cette « maltraitance » cause les atteintes à ces structures. 
D'autres causes peuvent exister, indépendamment de la question de l'attachement, ou en 
interrelation avec l'attachement. 

L'utilisation des techniques d'imagerie médicale a permis de démontrer de nombreuses 
différences au niveau du cerveau de personnes autistes. Une recherche sur Internet vous 
permettra de trouver une multitude d'études... 

Plusieurs études ont démontré des anomalies de la réaction au stress des autistes. Par 
exemple, que leur corps sécrète du cortisol plus longtemps. Au moins une étude a 
démontré des niveaux de noradrénaline plus élevés dans le plasma chez les autistes. 

Tout cela pourrait fort bien avoir un lien avec l'anxiété chronique présente chez bien des 
autistes, et avec les difficultés au niveau de la régulation des émotions chez certains 
d'entre nous. 
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4ème piste de réflexion ; 

Dans L'autisme expliqué aux non-autistes^^^, p. 20, Brigitte Harrisson écrit : 


iii La théorie de l'information sociale, elle, soutient que l'autiste n'arrive pas à 
décoder visuellement chez l'autre les émotions à connotation sociale. Ainsi, 
l'autiste verra quelqu'un froncer les sourcils et comprendra que l'autre est fâché 
Mais si cette personne fronce les sourcils parce qu'elle regarde un paysage trop 
ensoleillé, l'autiste y verra toujours de la colère, car sa « lecture » de l'autre 
repose sur de l'information apprise et non sur une émotion repérée. 


J'ai écrit à la page 230 que les autistes sont véritablement peu doués pour « apprendre 
sur le tas ». Peut-être qu'on en a ici un bon exemple? 

Mais cette citation m'apporte une autre réflexion, en lien avec l'attachement et la 
mentalisation. À la page 311 de L'attachement : approche théorique, les auteurs 
donnent une définition de la mentalisation et expliquent que la mentalisation consiste à 
s'imaginer les états mentaux qui ont causé un comportement chez une autre personne. 
Autrement dit, c'est comprendre l'intention derrière le geste. À la page 312, les auteurs 
différencient l'empathie de la mentalisation. L'empathie concerne seulement les états 
mentaux de l'autre personne, tandis que la mentalisation concerne mes états de pensée 
et ceux de l'autre. Vient ensuite un paragraphe fort à propos : 


iii Chaque être humain naît avec l'équipement neurologique permettant de 
développer cette capacité de mentalisation. Les relations précoces permettent à 
l'enfant de la développer et déterminent la profondeur avec laquelle 
l'environnement social pourra à terme être traité. [...] Au cœur d'un caregiving 
sensible, il y a l'attention que la mère porte à chaque instant aux changements 
survenant chez l'enfant auquel elle attribue des états mentaux, puis le fait qu'elle 
les lui représente. Cette représentation, d'abord via les gestes et les actes et, plus 
tard, via les paroles et le jeu, est cruciale pour que l'enfant développe 
progressivement ses propres capacités de mentalisation (Slade et al., 2005). 


Dans ce chapitre, les auteurs affirment à plusieurs reprises, en citant plusieurs autres 
auteurs, que la capacité du parent de correctement déterminer les états mentaux de son 
enfant est essentielle pour le développement de la capacité réflexive de l'enfant. 
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Je vous invite à faire un détour par la section L'expression verbale des émotions à la page 
171, puis à revenir ici. 

Se peut-il qu'il soit difficile pour l'autiste d'apprendre la mentalisation et l'empathie 
(neurotypique) parce que son vécu est trop différent de celui de sa mère neurotypique 
(perceptions sensorielles, traitement de l'information, etc.)? Se peut-il que lorsque celle- 
ci lui représente ses états mentaux, elle le fasse incorrectement, comme le psychologue 
dans mon exemple de la page 171? 

À la page 319 de L'attachement : approche théorique, on peut lire : 


iii Lorsque le caregiving parental est ainsi chroniquement perturbé, cela altère la 
construction du self car le bébé est forcé d'internaliser les représentations de 
l'autre comme faisant partie de soi. Ces parents anéantissent l'expérience 
subjective de leur bébé du fait de leurs propres sentiments de rage, de haine et de 
peur. L'état mental de l'enfant n'est pas perçu en soi et devient le lieu des 
projections et distorsions parentales. En retour, l'adaptation de l'enfant va 
correspondre à une forme primitive d'identification à l'agresseur. Ces adaptations 
sont pathologiques, mais nécessaires à la survie émotionnelle de l'enfant : la 
relation vitale avec le parent se maintient. Partager ses pensées avec le parent 
devient dangereux au lieu d'être une opportunité de se découvrir et de contenir 
ses émotions. À la place, l'enfant vit son expérience interne comme inexistante ou 
méconnaissable. De tels sentiments d'aliénation et d'isolement psychique 
deviennent la clef d'un sentiment de vide et d'un échec à développer des relations 
nourrissantes et épanouissantes avec les autres. ït 


Combien de parents d'enfants autistes déversent leur rage, leur haine et leur peur par 
rapport à leur enfant « incompréhensible », « froid », « anormal », etc., sur les forums 
et les réseaux sociaux? Je ne les blâme pas, je comprends qu'il peut être excessivement 
traumatisant pour certains parents de se retrouver avec un enfant qui ne correspond ni 
aux normes sociales ni à l'enfant idéal dont ils avaient rêvé. Sans compter les 
nombreuses personnes qui conçoivent un enfant dans l'espoir que celui-ci va leur 
procurer l'affection qu'ils n'arrivent à trouver nulle part. Bien des parents m'ont dit ceci 
quand ils apprennent que je n'ai pas et ne veux pas d'enfants : « Mais qui va t'aimer si 
tu n'as pas d'enfants, et qui va s'occuper de toi quand tu seras vieille? ». Bien des gens 
font des enfants pour combler leurs besoins d'affection et d'attention. Imaginez la 
détresse d'un tel parent qui se retrouve confronté à un bébé qui refuse de se faire câliner 
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et qui ne leur retourne pas leurs sourires! Je suppose que leurs enfants arrivent à 
ressentir leurs peur, haine et rage, et que cela pourrait avoir l'effet décrit dans la citation 
ci-haut. 

Il m'a fallu presque quarante ans d'expérience de vie pour finalement comprendre que 
j'ai le droit d'avoir des perceptions, des émotions et des pensées différentes, que mes 
états mentaux sont tout aussi valides que ceux des autres. Tout le reste de ma vie, je 
remettais sans cesse en question mes états mentaux. Ils ne pouvaient être valides 
puisque tout le monde autour de moi les invalidait : « tu ne peux pas percevoir cela », 

« cette perception ne peut pas induire telle émotion », « tu ne peux éprouver tel 
sentiment dans telle situation », « telle émotion ne peut pas conduire à tel 
comportement », etc. Maintenant, je n'ai rien à foutre de la rigidité mentale des autres, 
de leurs déficits de théorie de l'esprit, de mentalisation, d'empathie, etc. Mes états 
mentaux sont et ils sont aussi valides que les leurs. Paradoxalement, c'est cette 
acceptation de mes états mentaux, de leur différence et de leur validité, qui m'a permis 
d'enfin aimer les êtres humains et d'apprécier leur compagnie. 

5ème piste de réflexion ; 

Je vais vous envoyer aux pages 121 à 125 de L'attachement : approche théorique. Les 
auteurs y décrivent la formation de l'attachement et vous devriez pouvoir faire des liens 
avec tout ce que vous avez lu dans cette section de mon livre. 

0ème piste de réflexion ; 

De nombreux auteurs autistes expliquent que le cerveau de l'autiste est moins « orienté 
social ». C'est-à-dire que notre cerveau ne semble pas doté de cette capacité qu'ont les 
neurotypiques à isoler des autres perceptions sensorielles, à discriminer, à prioriser, les 
informations de nature sociale. Par exemple, lorsqu'un neurotypique entre dans une salle 
bondée d'un club social, il repère d'abord les humains et évalue rapidement le « climat 
émotionnel » qui y règne. Une personne autiste repère d'abord les limites de la pièce, 
les éléments architecturaux, l'éclairage, puis les humains. Ensuite, le neurotypique 
n'aura pas de difficulté à converser avec plusieurs personnes en même temps, malgré le 
bruit ambiant. L'autiste lui n'arrivera pas (ou aura beaucoup de difficulté) à discerner la 
voix humaine des autres sons, encore moins la voix d'une seule personne. En plus, il faut 
plus de temps à l'autiste pour interpréter ses perceptions sensorielles (gestes, 
expressions faciales, sons). Ce qui peut induire un délai trop long pour des interactions 
en temps réel avec des neurotypiques. 
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De même, un bébé neurotypique repérera facilement le visage et la voix de sa mère 
parmi l'environnement, alors que ce sera une tâche difficile pour le bébé autiste. J'avais 
noté cette phrase (malheureusement, j'ai oublié le nom de l'auteur) : « L'enfant autiste 
percevra le visage de sa mère noyé dans un tas d'autres informations. » C'est fort juste, 
même l'adulte que je suis vit exactement cela très souvent, dès que je suis fatiguée ou 
stressée. Ensuite, il pourra répondre trop lentement à ses interactions, ou ne pas y 
répondre tout simplement parce que le rythme d'interaction de la mère est tellement trop 
rapide pour lui qu'il n'a pas le temps de répondre à la première interaction avant qu'une 
nouvelle démarre. Il pourra préférer accorder son attention aux choses fixes, qui ne 
bougent pas, ou qui ont des mouvements rythmés et prévisibles, parce qu'elles lui sont 
plus faciles à percevoir et qu'elles respectent sa capacité de traitement de l'information. 

D'après moi, tout cela a une influence sur la capacité à former un attachement avec un 
autre humain. Cela « met des bâtons dans les roues ». Si les sujets de l'attachement, 
de l'empathie, de la théorie de l'esprit et de la mentalisation chez les autistes vous 
intéressent, je vous recommande de lire le chapitre 26 de L'attachement : approche 
théorique au complet. Il y a là des perles d'information en ce qui concerne l'autisme. 

yème piste (Je réflexion ; 

On ne connaît que ce que l'on connaît. C'est vrai pour tous les humains, incluant les 
autistes. Temple Grandin est une autiste qui a inventé pour elle-même une machine qui 
lui procure une compression lente dont elle peut contrôler la force. Cela l'aide à se 
calmer, à relaxer. Elle a écrit dans Thinking in pictures : and other reports from mylife 
with autism^^^, 2® édition, p.84 (traduction libre) : 


% Pour éprouver le sentiment de douceur, il faut avoir vécu la douce expérience 
du confort corporel. Pendant que mon système nerveux apprenait à tolérer la 
pression apaisante de ma machine à compression, j'ai découvert que la sensation 
de réconfort me rendait une personne plus gentille, douce, aimable. C'était difficile 
pour moi de comprendre la notion de gentillesse tant que je n'ai pas vécu la 
sensation d'apaisement. Ce n'est qu'après avoir utilisé la machine à compression 
que j'ai appris comment caresser notre chat doucement. [...] 
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Après avoir expérimenté la sensation calmante d'être serrée doucement, j'ai été 
capable de transférer cette agréable sensation au chat. Plus je devenais douce 
avec lui, plus le chat restait avec moi, et cela m'a aidée à comprendre les concepts 
de réciprocité et de gentillesse. ït 


5.7.3. L'attachement et les adultes autistes 

Pour les lecteurs qui sont familiers avec les styles d'attachement chez l'adulte, j'ai trouvé 
à la lecture du livre de Guédeney & Guédeney que leur description du style 
d'attachement détaché chez l'adulte ressemble drôlement à une description du 
comportement d'un adulte autiste typique. Je dis bien typique. Les autistes sont des 
individus, ils ont chacun leur histoire de vie et il y a certainement des autistes qui ont eu 
l'opportunité de développer un style d'attachement sécure (ou d'autres styles). Le style 
d'attachement détaché chez l'adulte est caractérisé entre autres par : 

• Ne pas s'attendre que les autres vont nous donner du soutien, ne compter que sur 
soi. S'isoler quand ça ne va pas, plutôt que chercher la proximité d'une personne. 
Alis Rowe a dit (traduction libre) : « Quand j'ai de la difficulté avec la vie, je tends 
à m'isoler plutôt qu'à demander de l'aide aux gens que j'aime. Après, quand je 
reviens, j'ai parfois l'impression que les gens se sont détachés de moi et je dois 
travailler très fort pour reconnecter avec eux à nouveau. » 

• Avoir de la difficulté à faire confiance aux autres (bien sûr, comme je l'ai 
mentionné ailleurs dans ce livre, quand on a vécu du harcèlement et de 
l'intimidation à l'école et même au travail, on devient méfiant...). 

• Avoir un fonctionnement rigide, suivre des règles tout le temps. 

• Avoir des amis principalement pour « faire des activités », plutôt que d'avoir une 
réelle relation affective avec eux. (commun chez les autistes, voir p.354) 

• Être très sensible aux émotions des autres et peu s'occuper des siennes. Agir en 
fonction des besoins (attentes, émotions) des autres plutôt que des siens. Croire 
qu'on ne peut être aimé que si on répond aux besoins (attentes, émotions) des 
autres. Tout cela est définitivement le cas pour les autistes du type « caméléon ». 
Les autres autistes vont avoir une attitude plus saine et qui consiste à affirmer 
leurs besoins. Est-ce que l'autiste se développe comme « caméléon » ou comme 

« hippopotame » en fonction de son style d'attachement? Ou bien est-ce que c'est 
sa propension à faire respecter ses besoins ou pas qui détermine s'il deviendra un 
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caméléon ou pas? Est-ce que cette propension à faire respecter ses besoins a un 
lien avec la réussite du parent à prodiguer des soins adaptés à ses besoins 
spéciaux? Est-ce que cette propension est plutôt liée à son tempérament (innée 
donc)? Bien des questions sur lesquelles aucun chercheur en psychologie ne 
semble se pencher et qui pourtant donneraient des outils aux psychologues 
cliniciens, éducateurs spécialisés et parents d'autistes! 

• Une tendance à ne pas ressentir ses émotions (tiens donc, l'alexithymie est 
particulièrement fréquente chez les autistes) et en contrepartie à être 
physiologiquement très affecté par les situations qui devraient lui faire ressentir de 
vives émotions. Les problèmes de santé psychosomatiques sont fréquents chez les 
autistes : troubles digestifs, eczéma, etc. 

Si vous n'êtes pas familier avec les styles d'attachement chez l'adulte et que le sujet vous 
intéresse, je vous recommande la lecture des chapitres 15 à 20 de L'attachement : 
approche théorique, qui constitue une excellente introduction au sujet. 

Voyons maintenant la définition de l'attachement chez l'adulte. À la page 191 de 
L'attachement : approche théorique, on retrouve cette définition : 


iii M. Ainsworth (1979) définit la relation d'attachement chez l'adulte comme un 
lien affectif durable au sein duquel le partenaire, la figure d'attachement, est 
considéré comme un individu unique, non interchangeable et dont on a envie de 
rester proche. ït 


L'adulte a besoin de savoir que sa figure d'attachement est suffisamment proche, 
accessible, pour qu'il puisse obtenir du soutien et du réconfort de sa part en cas de 
besoin. Il ressent une certaine détresse quand il est séparé de sa figure d'attachement 
de manière imprévue, brutale ou imposée. Il est ravi lorsqu'il la retrouve. 

J'ai entendu et lu plusieurs histoires (réelles) d'adultes autistes qui se sont attachés à 
un(e) intervenant(e) et qui se sont retrouvés en réelle détresse lorsqu'il y a eu une 
coupure de services brutale. Par exemple, si l'intervenant tombe malade et part en 
congé de maladie, ou s'il est muté dans un autre service ou dans une autre région. Dans 
chacune de ces histoires, les autres intervenant(e)s impliqués auprès de l'autiste 
« voyaient cela d'un mauvais œil ». J'ai un fait vécu personnel à ce sujet. Je m'étais 
attaché à un intervenant. C'était la deuxième personne de ma vie à qui je m'attachais (et 
non, la première personne n'est aucun de mes parents). Les autres intervenantes m'ont 
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littéralement harcelée pendant une année complète au sujet de « ma trop grande 
proximité avec cet intervenant » et de ma « trop grande dépendance envers lui ». 

Il y a même une intervenante gui a tenté de créer la chicane entre l'intervenant et moi 
d'une manière particulièrement grave : en tentant de briser le lien de confiance de 
l'intervenant envers moi et vice-versa. Cela a fonctionné durant un certain temps et je 
me suis retrouvée dans une grande détresse de perdre brutalement ma seule figure 
d'attachement sans même comprendre pourguoi je l'avais perdue (ma seule autre figure 
d'attachement à vie s'était suicidée 8 ans plus tôt). Détresse gue ladite intervenante a 
interprétée comme ceci (et elle a relayé son interprétation à tous) : « voilà bien la 
confirmation gu'il y avait une relation inappropriée entre ces deux-là, sinon elle ne serait 
pas désorganisée à la suite de la rupture de la relation ». Je me demande bien comment 
elle réagirait au décès soudain de sa mère ou de sa meilleure amie? Mais c'est moi gui 
mangue de théorie de l'esprit... oui, il fallait gue je le dise (encore). 

Mesdames les intervenantes : les messieurs intervenants ne sont pas tous de grands 
méchants loups en guête d'une proie. En fait, le seul intervenant gui a eu un 
comportement inapproprié envers moi était... une intervenante, la même gui a tenté 
d'éliminer ma figure d'attachement. Je ne suis peut-être pas particulièrement douée 
pour la théorie de l'esprit neurotypigue, mais j'avais suffisamment d'expérience de vie 
lorsgu'elle m'a invitée à aller nager à son domicile pour gue mon radar sonne l'alarme. 
Elle m'a fait cette demande alors gue j'étais au pire de la détresse d'avoir perdu ma 
figure d'attachement (tiens donc, comme c'est pratigue de se débarrasser d'abord de 
l'intervenant un peu surprotecteur avant d'abuser tranguillement de la cliente). Cette 
même intervenante s'est ensuite plainte à gui voulait bien l'écouter, incluant à mon 
intervenant-figure d'attachement, gu'elle ne comprenait pas pourguoi j'avais confiance 
en lui, alors gue je n'avais pas confiance en elle. Peut-être parce gue tu m'as invitée chez 
toi (et gue tu as insisté), alors gue j'étais ta cliente et gu'on n'invite pas une cliente chez 
soi! Peut-être parce gue l'activité (natation) a une connotation sexuelle évidente! Par la 
suite, j'étais véritablement inguiète à chague fois gue je devais rencontrer cette 
intervenante. Une seule intervenante a pris la peine de me guestionner, les autres ont 
toutes cru la version de l'intervenante sans même me guestionner. Alors gue vous êtes à 
même de constater gue je suis tout à fait capable de m'exprimer. Il a fallu des mois avant 
gue je comprenne tout, me fâche et dévoile le tout, et gu'enfin mes autres intervenantes 
croient gue l'intervenant était « le gentil » dans l'histoire et l'intervenante « la 
méchante ». (Et gue je puisse cesser de voir cette intervenante.) 
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Pourquoi je vous raconte tout cela? Parce que j'ai lu d'autres cas similaires vécus par des 
adultes autistes et que je trouve important de sensibiliser les intervenant(e)s à ce sujet. 
Au lieu de vous inquiéter si un client autiste semble s'être attaché à un(e) 
intervenant(e) ou à une autre personne, vous devriez vous réjouir! C'est peut-être 
une des premières personnes, sinon la première personne, avec qui il développe un lien 
d'attachement. Au lieu d'essayer de détruire ce lien, vous devriez contribuer à le 
protéger. Vous devriez aider l'autiste à développer des relations privilégiées avec 
d'autres personnes à partir de ce (possiblement premier) modèle de relation positive. Je 
ne dis pas d'être naïf ou stupide, mon exemple personnel démontre bien qu'un(e) 
intervenant(e) (ou une autre personne en position d'autorité) peut effectivement tenter 
d'abuser d'un adulte. Bien sûr que si vous constatez que la personne à laquelle l'autiste 
s'est attaché abuse de cet attachement, agissez! Par contre, avant de vous imaginer 
« qu'il y a un problème » dans la relation entre une personne autiste et sa figure 
d'attachement, posez donc franchement la question à l'autiste. Les autistes n'agissent 
pas comme les neurotypiques. Ils ne parlent pas comme les neurotypiques. Ils peuvent 
dire des choses à propos de leur figure d'attachement que vous allez interpréter, dans 
lesquelles vous allez lire des sous-entendus ou de doubles sens, alors qu'il n'y en a pas. Il 
n'y en a pas parce que vous écoutez un autiste et, surprise, nous parlons franchement et 
directement. 

Par exemple, dans mon cas vécu personnel, seule une intervenante a eu la brillante idée 
de me demander directement « Est-ce qu'il est correct avec toi? », plutôt que de 
s'imaginer toutes sortes de choses et de tout faire pour nuire à une relation bénéfique. 
Vous pouvez même poser des questions beaucoup plus précises si vous avez une 
inquiétude précise. Les autistes n'ont pas peur d'une conversation franche, ça c'est le 
propre des neurotypiques. Si vous avez peur que l'intervenant et son client aient eu des 
relations sexuelles, posez la question franchement. N'oubliez pas que l'autiste peut être 
incommodé par la question, non pas parce qu'il y a effectivement eu relation sexuelle 
inappropriée, mais plutôt parce qu'il n'a peut-être jamais eu de relation sexuelle de toute 
sa vie et n'est donc pas habitué à parler de ce sujet. Ou bien parce que dans sa famille 
on lui a imposé la fameuse règle du « on ne parle pas de sexualité » (les autistes 
respectent les règles à la lettre). Ou bien qu'on lui a dit quand il était adolescent que 
« les gens comme toi ne peuvent pas avoir une vie sexuelle » et qu'il a cru cela. Une 
absence de réponse de la part de l'autiste ne doit donc pas être interprétée. S'il y a 
absence de réponse et que cela vous inquiète, demandez à l'autiste pourquoi il ne répond 
pas. Vous obtiendrez probablement une des réponses que je viens de vous donner. Et si 
jamais vous tenez à questionner à la personne à laquelle l'autiste s'est attaché, de grâce. 
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ne laissez pas supposer que l'autiste vous aurait dit que la personne aurait abusé de lui si 
l'autiste n'a rien dit de tel. Si vous supposez que cela puisse être arrivé, ayez le courage 
de vos suppositions et dites à la personne que vous supposez cela à partir de ce - je ne 
sais quoi - que vous avez observé et interprété de telle ou telle manière. 

Je vous assure que toute cette histoire a eu de grosses (et néfastes) répercussions pour 
moi. Pour une fois que j'avais réussi à développer un attachement avec quelqu'un et que 
cette personne avait une attitude respectueuse et positive envers moi. Me faire sans 
cesse suggérer, pendant des mois, par plusieurs personnes que cette relation serait 
négative, inappropriée ou dangereuse, c'était réellement déconcertant alors que j'étais 
en train d'essayer de me créer un modèle de relation positive avec lien d'attachement. Si 
je n'avais pas eu cette autre relation positive avec attachement dans le passé, j'aurais 
peut-être décidé de ne plus jamais m'attacher à personne puisque « c'est négatif, 
inapproprié et dangereux » (c'était le seul message que les intervenantes me 
véhiculaient). Il ne faut pas oublier que les autistes ont une pensée à tendance tout ou 
rien! J'ai discuté avec deux autres autistes qui ont vécu exactement la même situation 
que moi, excepté qu'ils sont des hommes, qu'ils avaient créé un lien d'attachement avec 
une intervenante et qu'ils n'avaient pas eu d'autre expérience d'attachement auparavant. 
Ils ne se sont plus attachés à qui que ce soit après cela. Ils sont aussi restés avec 
l'opinion que s'attacher à une personne de l'autre sexe est nuisible, ce qui est fort 
dommage. 

J'ai parlé beaucoup du tome sur l'approche théorique de l'attachement de Guédeney & 
Guédeney, mais je recommande aussi aux intervenants de toutes espèces la lecture du 
tome sur l'approche clinique et thérapeutique. Les pages de la 2ème édition”'^ que j'ai 
trouvées particulièrement intéressantes : 102, 103, 104, 106, 131, 132, 136, 138, 181, 
182, 205, 206, 207, 228, 237, 239, 248, 276, 294, 295, 352, 354, 355, 358, 359, 372, 373, 
374, 380, 381 et 382. Si vous voulez savoir pourquoi ces pages, faites-moi savoir et 
j'élaborerai. 

5.7.4. La négligence émotionnelle 

Les psychothérapeutes sont familiers avec une forme de négligence parentale dont le 
grand public n'a pas beaucoup entendu parler : la négligence émotionnelle. Cela se 
produit lorsque, pour une raison ou une autre, les parents ne sont pas disponibles 
émotionnellement pour leur enfant. Par exemple, cela peut se produire si le parent 
souffre de dépression sévère, d'une maladie physique grave, d'un traumatisme non 
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résolu, fuit des difficultés personnelles en travaillant de longues heures ou en 
consommant des substances, etc. Comme on peut le constater, cette forme de négligence 
n'est pas nécessairement délibérée de la part du parent. En fait bien souvent le parent 
aurait lui aussi besoin d'aide. 

La négligence émotionnelle, c'est guand le parent fournit des soins de nature physigue à 
son enfant (nourriture, logement, habillement, etc.), mais gu'il ne veille pas à son bien- 
être émotionnel et gu'il ignore ses émotions et ses désirs. Les personnes gui ont grandi 
dans la négligence émotionnelle ont appris à considérer gue leurs émotions, leurs 
pensées, leurs désirs, sont sans importance et non valides. 

Je vais ici émettre une hypothèse, gui va me valoir la foudre des parents d'enfants 
autistes, mais je vais l'émettre guand même, parce gue je souhaiterais gue des 
universitaires fassent de la recherche sur ce sujet. J'émets l'hypothèse gu'il pourrait y 
avoir un lien entre certains comportements et certaines caractéristigues gu'on retrouve 
chez une grande proportion des adultes autistes et la négligence émotionnelle lors de 
l'enfance. Cela s'observe autant chez les autistes-caméléons gue chez les autistes- 
hippopotames (voir p.18). 

Commençons par lister des caractéristigues gu'on observe chez les adultes gui ont 
souffert de négligence émotionnelle lors de l'enfance : 

□ Ils ont de la difficulté à identifier leurs émotions (les nommer) et à les considérer 
valides. 

□ Ils ne perçoivent leurs émotions gue lorsgu'elles sont rendues tellement intenses 
gue l'individu est totalement dépassé. 

□ Ils ont de la difficulté à identifier leurs besoins et à les considérer valides. 

□ Ils croient gue leurs besoins sont exagérés, gue les autres ont des besoins 
moindres. Ils sont convaincus gu'il y a guelgue chose gui cloche chez eux pour 
avoir ces besoins exagérés (gui ne sont en fait pas exagérés). Ils vont même 
refuser l'aide gui leur est offerte, parce gu'ils ont l'impression gu'ils seront un 
poids pour la personne. 

□ Paradoxalement, si une autre personne présente les mêmes besoins, il va y 
répondre et il ne considérera pas gue cette personne « en demande trop ». Ils 
pourront même avoir de la difficulté à dire non et s'épuiser à répondre aux besoins 
des autres, sans veiller à combler leurs propres besoins. 

□ Ils ont de la difficulté à se définir, à savoir gui ils sont. 
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□ Ils ont de la difficulté à faire confiance, à nouer des liens, à avoir des relations 
proches, à se confier. 

□ Ils s'inquiètent de ce que les autres pensent à propos d'eux. 

□ Ils sont facilement bouleversés ou contrariés par ce que les autres pensent d'eux. 

□ Ils font tout pour faire plaisir aux autres, pour obtenir de la validation des autres. 

□ Ils ont plus de risque de se retrouver dans des relations abusives, car ils sont peu 
habitués à ce qu'on leur porte attention et il suffit que l'abuseur (ou l'abuseuse) 
leur donne un peu de ce dont ils ont tant manqué pour les conquérir. 

Les neurotypiques passent leur temps à exiger des personnes autistes des choses qui 
sont en conflit direct avec les besoins de l'autiste. Si bien que l'autiste-caméléon (voir 
p.24) apprend à mettre de côté ses besoins pour arriver à répondre à ceux des autres. Il 
devient ce que les anglophones nomment un « people pleaser ». Au travail, ce sera un 
« yes man ». Autrement dit, il fera tout pour vous faire plaisir et pour ne pas vous 
contrarier. Il intègre que ses besoins sont sans importance, ridicules, inappropriés, 
exagérés, etc. Les besoins dont je parle ici ne peuvent être qualifiés d'aucun de ces 
adjectifs. Il s'agit principalement des besoins de se sentir en sécurité et d'assurer son 
intégrité physique. L'autiste a beaucoup de difficulté à répondre à ces besoins à cause de 
ses anomalies sensorielles et de l'anxiété débilitante qui l'accable et finit par entraîner 
des symptômes psychosomatiques légers ou sévères. Je parle aussi des besoins d'être 
accepté pour ce que l'on est (et non pour ce que l'on procure), de faire partie d'un 
groupe (en étant accepté, respecté, inclus et protégé par le groupe), de recevoir de 
l'affection et d'en donner. Ces besoins sont aussi difficiles à combler pour l'autiste, cette 
fois à cause de ses déficits au niveau du langage, des fonctions exécutives et de la 
compréhension des interactions sociales. 

L'autiste-hippopotame (voir p.l8) lui aura intégré que les autres sont toujours mal 
intentionnés à son égard et qu'il ne doit rien attendre des autres (il est laissé seul à lui- 
même). Lorsqu'une personne lui fait un commentaire, même constructif, il va toujours y 
attribuer une intention négative. Son image de lui-même est tellement négative qu'il ne 
peut supporter aucun commentaire. Il « se foutra » des autres, s'isolera, « ne voudra 
rien savoir de rien ». Il sera déterminé à répondre à ses besoins, sans se préoccuper de 
ceux des autres, puisqu'il sait qu'il doit prendre ses besoins en main (personne d'autre ne 
le fera) et qu'il n'obtiendra rien en retour s'il répond à ceux des autres. 
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Ne voyez-vous pas des rapprochements entre mes descriptions des comportements et 
attitudes des deux types d'autistes et la liste de caractéristiques qu'on observe chez les 
adultes qui ont souffert de négligence émotionnelle lors de l'enfance? 

Je ne dis pas que les parents d'enfants autistes font délibérément de la négligence 
émotionnelle. Ce que je dis, c'est qu'il suffit d'être un adulte autiste (c'est mon cas) ou 
d'avoir lu et écouté suffisamment de témoignages d'adultes autistes, pour savoir que les 
parents neurotypiques sont constamment en train d'invalider les sensations sensorielles, 
les besoins et les émotions de leurs enfants autistes. Pas par malveillance, mais plutôt 
par pure incompréhension. Ils n'imaginent même pas la possibilité de ce qu'exprime ou 
ressent leur enfant autiste, parce que la réalité vécue par leur enfant autiste est trop 
différente, trop éloignée, de leur réalité à eux. 

Même les parents qui sont eux-mêmes autistes peuvent faire de la négligence 
émotionnelle. Je vous explique. De nombreux adultes qui élèvent présentement une 
famille n'ont pas été diagnostiqués. Ils « en ont arraché » toute leur vie. Ils ont mis des 
efforts incroyables à « faire comme tout le monde », à « avoir l'air normal », à 
répondre aux attentes familiales et sociales. Lorsqu'ils ont un enfant autiste, c'est 
comme s'ils avaient un miroir en plein visage. C'est difficile, je peux en témoigner (vous 
pouvez lire un exemple tiré de ma vie à la page 355). Cet enfant reçoit un diagnostic : il 
est autiste. Le parent peut être dans le déni total, parce qu'il voit bien que cet enfant est 
une copie de lui-même, ou en tout cas a de nombreuses similarités. Mais il ne veut pas 
être assimilé à cette horreur qu'est l'autisme! Car c'est bien l'image que la société nous 
renvoie : les autistes sont des sous-humains, des personnes foncièrement défectueuses, il 
faut trouver « le gène coupable » et anéantir cette épouvantable tare! Qui voudrait être 
identifié à cela? Un parent autiste, aux prises avec un pareil choc, peut décider de nier 
tout besoin, tout comportement, toute particularité, autistiques de son enfant. Comme le 
parent neurotypique qui est en dépression sévère ou qui a un syndrome de choc post¬ 
traumatique, ce parent aurait besoin d'aide psychologique. Il n'est pas davantage à 
blâmer, mais bien à supporter. Et le meilleur moyen de supporter ce genre de parent, 
c'est de le mettre en contact avec la communauté autistique, avec la culture autistique, 
pour qu'il puisse constater que les autistes ne sont pas que « des choses immondes à 
éliminer », mais qu'ils sont en fait de grands vecteurs de changement, d'innovation et 
jouent un rôle primordial dans la société. 

Je crois que les intervenants psychosociaux qui œuvrent auprès des adultes autistes 
devraient méditer sur tout cela. Peut-être qu'ils auraient avantage à utiliser avec leurs 
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clients autistes les méthodes et outils qu'ils utilisent avec les personnes qui ont vécu de 
la négligence émotionnelle. « Just saying », comme disent mes jeunes copains au cégep. 

5.8. Situations à risque 

Je vais donner dans cette section des informations pertinentes pour les intervenants 
psychosociaux, les services d'urgence, les employeurs et les aidants. Certaines 
informations concernent la prévention d'abus en tous genres, d'autres concernent les 
actions à prendre en cas d'abus. 

Je veux vous parler un peu ici de la surprotection. J'en ai parlé à d'autres endroits de ce 
livre, mais pas sous l'angle du risque. J'ai été témoin d'un certain nombre de 
déchirements familiaux liés à la surprotection. Laissez-moi vous expliquer. Il y a une 
différence entre donner à une personne le soutien dont elle a besoin en fonction de ses 
particularités et la surprotéger. Lorsque l'aide se transforme en contrôle au point que la 
personne n'a plus d'opportunité de faire des essais (et des erreurs), cette aide devient de 
la surprotection. Comment une personne pourrait apprendre et se développer si elle n'a 
jamais l'opportunité de faire des essais, de prendre des risques? Or, l'être humain 
possède une forte tendance à la croissance, à développer son potentiel (lisez Cari Rogers 
si vous en doutez, ça vous convaincra). Tendance qui est si forte qu'elle ne peut être 
éternellement freinée ou empêchée sans qu'il s'accumule une tension à l'intérieur de la 
personne. Tout système (incluant un être humain) a une limite en ce qui concerne la 
tension qu'il peut supporter. Lorsque cette limite est dépassée, la tension est expulsée 
du système, la plupart du temps violemment. 

Ainsi, dans plusieurs familles qui ont surprotégé un autiste jusqu'à la vingtaine, la 
trentaine ou même la quarantaine, l'autiste finit un jour par agresser (verbalement ou 
physiquement) ses parents. Les parents vont dire : « nous avons juste refusé qu'il aille 
seul en voyage chez sa tante ». Ou bien : « nous discutions tranquillement du fait qu'il 
ne pourra jamais vivre seul en appartement ». Généralement suivi de :« on ne 
comprend pas, pourtant on a tout fait pour lui et regardez il n'a aucune 
reconnaissance! » Le parent qui fait de la surprotection peut aussi se retrouver en burn- 
out par suite des exigences qu'il s'auto-impose. Ce peut alors être lui qui se met à agir 
violemment (verbalement, psychologiquement, monétairement ou physiquement) envers 
son rejeton. Pas nécessairement de la violence ouverte et spectaculaire, il peut s'agir de 
violence insidieuse, de comportements passifs agressifs, etc. La surprotection constitue 
donc à long terme un risque de déclencher de la violence familiale. 
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Si vous êtes un parent d'enfant autiste et que vous pensez que la surprotection constitue 
un bon moyen de lui éviter toute souffrance, détrompez-vous. Un jour, vous ne serez plus 
là pour veiller sur votre enfant, parce que statistiquement parlant vous avez beaucoup 
plus de chances de mourir avant votre enfant. Que fera-t-il quand vous ne serez plus là 
pour le surprotéger? Il ne connaîtra rien de « la vraie vie », ne saura rien faire. Cela 
aussi, c'est un risque énorme, pour l'autiste. Les intervenants qui constatent que des 
parents surprotègent un enfant, un adolescent ou un adulte autiste devraient prendre le 
temps d'expliquer les risques liés à la surprotection et de convaincre les parents de 
laisser la chance à l'autiste d'expérimenter, de faire des erreurs, d'apprendre, de se 
développer. 

5.8.1. L'intimidation, ca n’arrive pas qu'à Técole 


James Williams, un adulte autiste conférencier, a dit^^° (traduction libre) : 
iii En général, si vous avez un handicap qui cause un déficit social, vous allez 
être sujet à davantage d’intimidation, parce que vous allez avoir plus de 
difficulté à vous intégrer avec les gens. 

En effet, une personne qui cherche quelqu'un sur qui déverser son 
agressivité ou ses frustrations va rarement choisir un individu populaire, qui a 
tout un clan pour le protéger et le défendre. Les personnes qui ont un 
handicap physique apparent, mais qui ont de bonnes aptitudes sociales, ont 
des amis et sont donc moins sujettes à l'intimidation. L'autiste, s'il n'a pas 
d'amis ou de copains, est une proie facile et idéale. 

L'intimidation détruit la confiance en soi et l'estime de soi. 

L'intimidation engendre des pensées suicidaires qui peuvent persister des 
années après que l'intimidation a cessé. 

L'intimidation peut causer un véritable syndrome de stress post-traumatique, 
de nombreux adultes autistes sont aux prises avec cela. 

L'intimidation détruit toute motivation et retarde le développement (cognitif, 
affectif, social) en monopolisant toute l'énergie de la personne. 

L'intimidation engendre un retrait social encore plus important. 

L'intimidation engendre de la douleur et une colère qui finira par déborder 
sur soi-même (automutilation, suicide) ou sur les agresseurs. 
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Daniel Tammet, un auteur autiste, explique dans son livre Born on a blue qu'à 

l'école il était victime d'intimidation et n'avait pas d'amis. Comme il ne réagissait pas 
aux provocations, les autres enfants se lassaient rapidement et ils le laissaient seul. M. 
Tammet écrit (traduction libre) : « Ces expériences renforçaient la perception que j'étais 
un étranger et que je n'étais pas à ma place ici. » Presque tous les autistes parlent de ce 
sentiment d'être un étranger (beaucoup utilisent le terme extra-terrestre) et de ne pas 
appartenir à l'humanité ou d'être sur la mauvaise planète. Je suis d'accord avec 
l'interprétation de M. Tammet, à savoir que le fait d'être constamment seul et victime 
d'intimidation (et de toutes sortes d'autres abus et agressions) est probablement un 
important facteur de maintien et d'aggravation de l'incapacité ou la grande difficulté à 
s'identifier à l'humanité. À mon avis, le facteur déclencheur (la cause) de cette difficulté 
est quant à lui interne : c'est le fait que nous réalisons dès le plus jeune âge que nous 
sommes différents, que nous ne pensons pas comme les autres, que nous n'agissons pas 
comme les autres, que nous ne percevons pas le monde comme les autres. 

Cette difficulté ou impossibilité à s'identifier à l'humanité est une importante source de 
détresse psychologique chez les autistes de tous âges. C'est pourquoi je n'hésite pas à 
affirmer qu'il est nécessaire de protéger l'autiste de l'intimidation chaque fois que 
possible, puisque l'intimidation est le principal facteur de maintien (ou même aggravant) 
de cette difficulté d'identification. Si vous intervenez auprès d'adultes autistes, un de vos 
buts devrait être de les aider à se sentir davantage comme un être faisant partie de 
l'humanité, afin de diminuer leur détresse psychologique. Il est difficile de trouver la 
motivation de travailler sur nous quand nous avons l'impression que nous ne serons 
jamais considérés comme un être humain de toute façon. Pourquoi faire des efforts 
surhumains pour changer, camoufler nos bizarreries, éliminer nos manies, surpasser nos 
limitations - bref tout ce qui dérange les neurotypiques - si on a un profond sentiment de 
ne pas être humain, de ne pas être sur la bonne planète et qu'on ne sera jamais accepté 
dans la confrérie des humains? N'oublions pas aussi que le taux de suicide chez les 
autistes est supérieur à celui de la population en général, et l'intimidation y est pour 
quelque chose, je vous le garantis. 
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Alex Sina, un adulte autiste qui a réalisé un excellent documentaire sur l'autisme, a dit^^^ 
(traduction libre) : 


iii Les personnes Asperger peuvent endurer l'intimidation longtemps avant de 
finalement répondre, se venger par la violence. Les enseignants doivent regarder 
plus loin que les dommages physiques subits avant d'établir la responsabilité. Il 
est évident que la violence devrait être utilisée seulement en dernier recours, mais 
c'est malgré tout une option. [...] Vous pouvez parler à un enseignant ou à un 
parent et habituellement ils peuvent aider, mais pas toujours et dans ces cas-là, 
c'est à vous de vous défendre. 


Je suis obligée d'être d'accord avec M. Sina. Autant à l'école primaire, qu'à l'école 
secondaire et dans des milieux de travail, certaines personnes n'ont cessé l'intimidation 
et les violences de toutes sortes que lorsque j'ai répondu par la violence (physique ou 
psychologique). Bien sûr, la violence physique est à éviter à tout prix au travail, ou de 
toute façon, dès que vous atteignez l'âge de la maturité. Car elle peut alors vous valoir la 
perte de votre emploi, des amendes et la prison. Mais le problème demeure : que fait-on 
quand on a tout essayé par soi-même pour faire cesser la situation d'agression ou 
d'intimidation, qu'on en a parlé à son superviseur au travail ou à son propriétaire 
d'immeuble et que personne ne fait quoi que ce soit pour régler le problème? Il vient un 
moment où cela devient intolérable de, jour après jour, subir la violence. 

Souvent, les agresseurs adultes sont encore plus compliqués à dénoncer et il est encore 
plus difficile d'obtenir l'intervention d'une personne en autorité. Je m'explique. Alors 
qu'un jeune dans la cour d'école primaire ou secondaire va vous injurier ouvertement, 
vous voler vos livres et vous tabasser, toutes choses qui seront éventuellement 
sanctionnées si vous réussissez à persuader un témoin de parler à un adulte responsable, 
les agresseurs adultes sont « plus intelligents ». Ils savent que s'ils font des choses 
clairement interdites, comme vous frapper violemment, vous violer ou voler vos objets, ils 
seront punis. Alors, ils emploient des tactiques sournoises. Ils sabotent les programmes 
que vous rédigez ou les produits que vous fabriquez. Ils ruinent votre réputation en 
colportant toutes sortes de faussetés à votre sujet. Ils vous injurient verbalement, mais 
s'assurent qu'il n'y a pas de témoin. Ils vous harcèlent physiquement en vous frappant, 
mais « pas fort » et sans laisser de traces (par exemple, une tape sur les fesses ou 
derrière la tête, ou bien ils vous font trébucher). Ou bien ils ont repéré vos anomalies 
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sensorielles et vous agressent physiquement en misant sur vos hypersensibilités 
sensorielles (ce qui devient rapidement intolérable et peut causer des effondrements 
autistiques à répétition sur les lieux du travail, et alors c'est l'autiste qui est puni pour 
ses effondrements causés par l'aqresseur, ça m'est arrivé souvent). Certains vont même 
jusqu'à faciliter un accident de travail, grâce à leurs observations quant aux anomalies et 
déficits sensoriels, moteurs ou autres de l'autiste. Ne riez pas, j'ai lu plusieurs 
témoignages à cet effet et cela m'est personnellement arrivé aussi. 

J'appelle tout cela, toutes ces agressions hypocrites et « pas vraiment défendues » ou 
impossible à prouver : le phénomène des microaqressions. Ce phénomène explique 
pourquoi l'autiste endure très longtemps, parfois des années, avant de répondre, de se 
venger par la violence. D'une part, quand il demande l'aide, l'intervention, d'une 
personne en autorité, ça lui est refusé. D'autre part, il n'y a aucune loi qui puisse le 
protéger. Et puis, il n'a pas de copains pour le défendre. Alors il accumule la tension. 
Mais, comme vous le savez sans doute, tout système a une limite à la tension qu'il peut 
supporter et le système « adulte autiste » n'y fait pas exception. Le hic, c'est qu'ensuite 
on vous congédiera, on vous mettra à l'amende ou en prison. Alors que l'agresseur 
continuera sa vie comme si de rien n'était, hormis qu'il devra se trouver une nouvelle 
victime. Ensuite, on reproche aux autistes de ne pas vouloir socialiser ou occuper un 
emploi. Je connais plusieurs autistes qui refusent de retourner sur le marché du travail 
parce qu'ils y ont vécu des expériences de harcèlement trop traumatisantes. 

Les adultes autistes qui ont vécu du harcèlement, de l'intimidation, à l'école ont 
développé une paranoïa tout à fait légitime et nécessaire. Ils ont compris qu'il leur fallait 
se méfier de toute personne, en tout temps. « L'ami » qui vous jase exploitera ensuite 
vos confidences pour mieux vous ridiculiser devant le groupe. L'enseignant qui aurait été 
supposé de vous protéger vous dira que c'est de votre faute si vous êtes harcelé par vos 
camarades et il fermera les yeux, prétendra ne jamais rien voir. Si le harcèlement se 
poursuit sur le marché du travail, l'adulte autiste reste dans cet état de paranoïa. Même 
si le harcèlement cesse sur le marché du travail, il faudra des années à l'adulte autiste 
pour arriver à développer un minimum de confiance à d'autres humains. Ce n'est qu'à 40 
ans que j'ai réussi à faire confiance à une première personne. La paranoïa qu'on 
développe pour se protéger, et qui est dans un contexte de harcèlement tout à fait 
légitime et nécessaire, nuit incroyablement à la possibilité de former d'authentiques 
relations interpersonnelles avec d'autres humains. Sans confiance, il n'y a pas de 
relation authentique. Beaucoup d'adultes autistes sont incapables de confiance parce 
qu'ils vivent encore du harcèlement. Ils ont développé un tel dégoût de l'humanité. 
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engendré par la peur constante et les agressions répétées, gu'ils n'ont plus aucun désir 
de former des liens ou de socialiser. 

Comment briser ce cercle vicieux? En protégeant les adultes autistes de leurs 
agresseurs actuels, en leur assurant un entourage de personnes bienveillantes. Les 
institutions d'enseignement supérieur et les employeurs ont une part de responsabilité 
guand ils tolèrent gue de la violence verbale, psychologigue ou physigue soit pratiguée à 
l'intérieur de leurs édifices et sur leurs terrains. Établissez un règlement, une politigue 
de tolérance zéro et punissez les personnes gui ont des comportements inadéguats. Les 
employeurs et institutions pourraient aussi former certaines personnes, des volontaires, à 
repérer les situations d'abus et de violence, et à agir. Tout cela protégerait non 
seulement les adultes autistes, mais toutes les personnes vulnérables. 

Les intervenants devraient toujours vérifier gu'un adulte autiste gui guitte son emploi 
abruptement ne le fait pas parce gu'il y est victime de harcèlement. Mis à part les 
interactions du milieu de travail avec les anomalies sensorielles, le harcèlement est le 
principal facteur gui amène une personne autiste à guitter subitement un emploi. La 
personne autiste peut être réticente à vous parler du harcèlement gu'elle subit, parce 
gu'historiguement, chague fois gu'elle en a parlé à « un adulte de confiance », il n'a rien 
fait ou bien a accusé l'autiste d'être responsable des abus gu'il subissait. 

Un adulte autiste gui n'a d'autre choix gue de travailler pour avoir un revenu peut 
persister à aller travailler dans un milieu particulièrement malsain, parce gu'il n'a 
aucune idée de comment trouver un autre emploi. Ou bien, parce gu'il est tellement 
épuisé de gérer le guotidien gu'il n'a pas d'énergie pour chercher un autre emploi. À la 
longue, il deviendra de plus en plus épuisé physiguement et émotionnellement et pourra 
développer des problèmes de santé physigue (problèmes digestifs, eczéma, infections, 
insomnie) ou de santé mentale (anxiété, crises de panigue, syndrome de choc post- 
traumatigue, alcoolisme, toxicomanie, dépression, burn-out autistigue, suicide). 

Souvent, l'intimidation en milieu de travail débute parce gue l'autiste n'est pas en 
mesure d'aller manger à la cafétéria ou au restaurant avec ses collègues de travail. Les 
collègues s'imaginent gue l'autiste se croit supérieur à eux et gue c'est pour cela gu'il 
mange seul. L'autiste a beau leur expliguer gu'il ne supporte pas le bruit, le mouvement 
et les odeurs de la cafétéria, ils ne le croient pas. S'ajoutent diverses situations où 
l'autiste commet des gaffes sociales épouvantables, comme ne pas dire à la nouvelle 
maman, gui amène son nourrisson au bureau pour le présenter à ses collègues, « oh, 
mais il est superbe ce bébé! » ou une autre phrase du même style. Pire encore, l'autiste 
a peut-être dénoncé un collègue gui tentait de voler de l'argent ou des outils de 
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l'entreprise? Peu importe, l'autiste finira par commettre une gaffe sociale et ses 
collègues « le prendront en grippe ». Et même si vous ne commettez pas de gaffe 
sociale, vos collègues vous haïront éventuellement parce gue vous faites votre travail, 
plutôt gue passer la journée à bavarder comme eux le font. Autrement dit, vous les faites 
mal paraître en réalisant le double ou le triple (ou davantage) de travail gu'eux. 

C'est une des raisons pour lesguelles j'encourage les adultes autistes à divulguer leur 
autisme au travail et à expliguer à leurs collègues leurs limitations et leurs déficits. Les 
collègues sont alors « au courant » et l'employeur peut punir les personnes gui 
harcèlent l'autiste. Mais pour gue l'autiste s'ouvre ainsi, encore faut-il gue le milieu soit 
un minimum sécuritaire, c'est-à-dire gue l'employeur ait une tolérance zéro en matière 
d'abus et de harcèlement au travail. 

Un adulte autiste a avantage à s'informer beaucoup au sujet du climat gui règne dans 
une entreprise où il envisage d'aller travailler. Malheureusement, son absence de réseau 
de contacts rend cette recherche d'information passablement difficile. Les intervenants 
des services d'emplois comme le SEMO au Québec pourraient conseiller les autistes, car 
ils connaissent déjà beaucoup d'employeurs. Ils pourraient même publier des listes 
d'entreprises où la violence n'est pas tolérée (et les tenir à jour...). 

5.8.2. Naïveté sociale, source d'abus et de violence. 


Les autistes ayant peu d'expérience en interactions sociales peuvent 
imaginer que les personnes neurotypiques disent réellement ce qu'elles 
pensent et qu'elles feront ce qu'elles promettent. Autrement dit, ils peuvent 
être passablement naïfs et faciles à duper. Même avec beaucoup 
d'expérience sociale, l'autiste aura toujours une certaine difficulté à deviner 
les motivations d'une personne neurotypique. 


Les autistes qui ont beaucoup d'expérience en interactions sociales peuvent avoir 
développé une méfiance envers les humains tellement grande que cela les empêche 
d'avoir quelque interaction que ce soit. S'ils n'ont pas été diagnostiqués avec un TSA, un 
psychiatre pourrait y voir de la paranoïa. Il ne s'agit pas d'une paranoïa, car l'autiste vit 
réellement des situations d'abus et de violence par suite de sa cécité sociale. Ces 
mauvaises expériences répétées font en sorte qu'il développe cette méfiance, qui est sa 
seule façon de se protéger d'un risque bien réel. 
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Les abus et la violence peuvent se produire dans toutes les interactions sociales : milieu 
familial, milieu scolaire, milieu de travail, milieu de loisirs, etc. 

5.8.2.1 C'est quoi la cécité sociale, dans les faits 


Ça veut dire que l'autiste ne sait pas naturellement comment pensent les 
gens, quelles sont leurs motivations et leurs désirs, car sa manière de 
penser, ses motivations et ses désirs sont très différents de ceux des 
neurotypiques. Il doit apprendre ces choses, soit par un long processus 
d'observation et d'essais et erreurs, soit grâce à de la formation. 


Temple Grandin écrit dans son livre Thinking in pictures : and other reports from mylife 
with autism^^^, à la page 17 de la édition (traduction libre) : 


m Je savais que je n'étais pas au diapason avec mes pairs à l'école secondaire et 
j'étais incapable de comprendre qu'est-ce que je ne faisais pas correctement. Peu 
importe mes efforts, ils riaient de moi. Yt 


Lorsque j'étais adolescente et jeune adulte, je ne comprenais vraiment pas grand-chose 
au comportement social des neurotypiques et aux attentes de la société à mon égard. 
C'est à force d'essais et d'erreurs, d'observation et de questionner des neurotypiques que 
j'ai fini par apprendre les motivations des gens. Cela m'a permis de me comporter d'une 
manière plus adaptée aux normes et attentes sociales. 

Sans aide extérieure, sans formation ou coaching, il faut beaucoup d'efforts, de temps et 
de perspicacité à l'autiste pour arriver à décoder le fonctionnement de la société. Il doit 
réellement se comporter en anthropologue. Il peut se décourager à la longue, face aux 
essais et erreurs répétitifs. Mais ce n'est pas désespéré. L'adulte autiste peut apprendre 
à analyser les situations sociales. On peut lui enseigner les motivations des personnes 
neuro typique s. Les différences au niveau des motivations expliquent les comportements 
attendus, les normes sociales et les lois et règlements. Bien sûr, l'autiste peut mémoriser 
les règles et comportements à adopter, mais s'il en comprend les motivations, il pourra 
faire une utilisation plus flexible de ces règles et arriver à généraliser. 
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Je vais laisser Julie vous parler d'une expérience de vie qui aurait pu avoir une fin plus 
dramatique. Vous pouvez écouter l'ensemble de son témoignage dans une vidéo intitulée 
Conférence d'adultes Asperger Rennes f https://www. youtube.com/watch? 
v=n_T5vdLTBHwl : 


% 1:24:50 : Quand le sens social vous fait défaut, vous n'êtes pas en mesure de 
percevoir certains signaux, vous devenez une victime potentielle. Je vais vous 
donner un exemple concret. J'ai fait une partie de mes études en Espagne. Je 
vivais dans un appartement dans un immeuble à Valence. Et j'avais un voisin 
espagnol qui était marié et qui avait un enfant, un bébé en bas âge. Et je le 
trouvais très très sympathique avec moi, mais je me suis dit bon c'est normal, il est 
espagnol, il est chaleureux. Les stéréotypes! Je dis ça et ma mère est espagnole, 
donc... Et voilà, je ne me suis pas inquiétée outre mesure. Il m'a demandé de lui 
donner des cours de français. Je me suis dit bien super, ça va me faire un petit peu 
d'argent de poche. 

Donc, je lui donnais des cours de français et puis un beau jour, pour qui, pour quoi, 
je me suis fait plaquer contre le mur. Donc, il m'a sauté dessus littéralement et je 
m'en suis dépatouillée comme j'ai pu. Et je me rends compte aujourd'hui a 
posteriori qu'il m'a certainement envoyé des tonnes de signaux pendant des 
semaines et des semaines et des semaines de séduction, que je n'ai pas vu. Parce 
que moi je ne vois pas du tout quand on me drague, je me dis juste : ah bien, il est 
très très gentil ce garçon dit donc! Je suis complètement aveugle. Donc, lui il 
m'envoyait des signaux et il se disait : « c'est cool, elle ne me rejette pas donc, 
elle doit être open! » Et pouf! Il m'a sauté dessus. Donc, ça s'est bien terminé 
parce qu'il n'était pas mal intentionné, mais ça aurait été le cas, j'étais dans une 
situation à risque. 


Lorsque j'ai commencé à travailler, un collègue (homme) m'invitait souvent à aller 
manger au restaurant avec lui (on payait chacun notre facture). Au bout d'un certain 
temps, il me dit qu'il voudrait sortir avec moi. Je lui dis que je l'aime bien comme copain, 
mais pas plus, que j'ai déjà un conjoint. Il se fâche alors et me dit que « je l'ai niaisé tout 
ce temps ». J'étais totalement médusée! Je lui avais parlé plusieurs fois de mon 
conjoint, avec lequel j'avais à ce moment-là une bonne relation. Comment avait-il pu 
imaginer que je voudrais laisser mon conjoint pour un autre homme? 
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5.8.2.2 Les manipulateurs, les menteurs, le chantage émotionnel, etc. 


---- 

Les gens qui ne sont pas familiers avec l'autisme me disent souvent que les 
autistes sont des manipulateurs. Par exemple, parce qu'ils demandent un 
accommodement au travail pour pallier à une hypersensibilité sensorielle qui 
est invisible au neurotypique, qui voit alors la demande d'accommodement 
comme de la manipulation pour ne pas avoir à faire ceci ou cela, ou obtenir 
autre chose qui est perçu par ses collègues de travail comme un avantage. 

La réalité est qu'à la base, les autistes sont incapables de détecter la 
manipulation et les mensonges, encore moins d'en faire eux-mêmes! Par 
contre, nous sommes des êtres humains, nous apprenons. Un adulte autiste 
qui a suffisamment socialisé finira par arriver à détecter certaines 
manipulations ou à se douter que son interlocuteur lui ment. Avec plus 
d'expérience et de connaissances, il réussira peut-être même à planifier et 
mener à terme une manipulation. Mais bien des adultes autistes ne 
socialiseront jamais suffisamment de toute leur vie pour acquérir 
l'expérience et les connaissances nécessaires à cela. 

Et puis, les autistes détestent mentir. Ils préfèrent dire la vérité même quand 
ils savent très bien que cela va fâcher leur interlocuteur. D'ailleurs, c'est 
plutôt comique de constater que les mêmes gens qui me disent que les 
autistes sont des manipulateurs se plaignent aussi que les autistes sont trop 
directs et honnêtes dans leur manière de parler. Par exemple, ils se 
plaindront que l'autiste a donné la vraie raison du retard de livraison de la 
commande au client (« nous avons oublié de préparer votre commande ») 
plutôt que d'avoir dit un mensonge qui aurait fait mieux paraître l'entreprise 
(« nous avons été débordés cette semaine ») - tout en se plaignant que le 
même autiste est un manipulateur. Et ben! 

La difficulté ou l'incapacité à détecter la manipulation, les mensonges et le 
chantage émotionnel peut mettre l'autiste en danger, à court ou à long 
terme, au travail comme dans la vie personnelle. Si vous êtes intervenant ou 
ami d'une personne autiste, gardez l'œil ouvert sur l'entourage de la 
personne autiste et n'hésitez pas à lui expliquer les abus que vous constatez. 


Je vous recommande de lire aussi la section Pourquoi l'autiste fait une excellente proie 
sexuelle à la page 406. 
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Les autistes ont bien de la difficulté à percevoir les sous-entendus, les doubles sens et 
autres figures de style du langage. Bien des adultes autistes ont très peu d'expérience en 
matière de relations interpersonnelles, ils ont eu peu d'amis et de copains. Ils ont un 
mode de pensée, une perception du monde et des réactions très différentes des 
personnes neurotypigues. Tout cela fait en sorte gu'il peut être très difficile, voire 
impossible, pour une personne autiste de détecter une manipulation ou un mensonge. 

Du moins, si on considère l'aspect rationnel de la compréhension d'une situation. Qu'est- 
ce gue je veux dire? Les autistes sont souvent très sensibles aux émotions des autres, 
même les autistes gui ont une comorbidité d'alexithymie. Souvent, nous percevrons 
émotionnellement (faute de trouver un mot plus juste - d'autres autistes auraient dit 
gu'ils perçoivent l'énergie, les vibrations, en lien avec l'émotion de la personne) gu'il y a 
guelgue chose de louche, guelgue chose gui cloche. Mais nous ne savons pas ce gue 
c'est et cela peut nous prendre beaucoup plus de temps pour le découvrir, puisgu'il 
faudra pour cela passer par la voix du langage et du raisonnement (neurotypigue). 

Il est important gue les personnes gui gravitent autour d'un adulte autiste gardent Tœil 
ouvert et n'hésitent pas à expliguer à l'autiste gue ce gue telle personne a dit ou fait est 
de la manipulation ou du chantage émotionnel. Il faudra probablement gue vous donniez 
beaucoup d'explications pour gue la personne comprenne, gue vous illustriez vos propos 
par des exemples concrets. Il ne suffit pas de dire : Michael tente de te manipuler pour 
obtenir une relation sexuelle avec toi (ou gue tu répares gratuitement son ordinateur ou 
n'importe guoi d'autre). Il faudra probablement aussi gue vous donniez des pistes de 
solution à la personne autiste, parce gue même si elle comprend la manipulation gue 
vous lui avez expliguée, elle ne saura peut-être pas du tout comment y réagir. Encore 
une fois, les autistes sont des humains, ils apprennent (expérience et connaissances). 
Donc, un adulte autiste gui a beaucoup socialisé peut être en mesure de détecter une 
manipulation par lui-même et de savoir comment y réagir. Mais même aujourd'hui et 
malgré gue je suis une autiste gui a énormément socialisé, j'apprécie guand un ami me 
prévient d'une manipulation et explore avec moi des pistes de solution. 
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Dans nautisme expliqué aux non-autistes^^^, p. 127, Brigitte Harrisson écrit ceci : 


% [...] Puis, un jour, j'ai réalisé que j'avais été « l'amie » de beaucoup de gens, 
en ce sens que je faisais à leur égard beaucoup de gestes d'amitié, mais que je 
n'avais pas eu beaucoup d'amis de mon côté. Les obligations sociales que je 
faisais exprès de retenir exigeaient énormément d'énergie et je ne comprenais pas 
toujours pourquoi il fallait les faire. [...] 


Dans cette page, Mme Harrisson essaie d'expliquer qu'elle maintenait ces relations et 
faisait des choses telles que téléphoner à ses « amis » par convention, pour suivre les 
règles sociales, sans réellement comprendre pourquoi elle faisait cela. J'ai déjà expliqué 
ailleurs dans ce livre que ce qui fait les amis autistes est différent de ce qui fait les amis 
neurotypiques (p. 354). Mais on peut aussi regarder l'autre côté de la médaille. Si elle 
avait pour ces gens des gestes d'amitié, sans pour autant en recevoir de leur part, ne 
peut-on pas dire que ces gens abusaient d'elle d'une certaine façon? J'ai vécu cela moi 
aussi. J'ai aidé des gens que je considérais mes amis, pour ensuite ne jamais avoir d'aide 
de leur part quand j'en ai eu besoin. Par exemple, aider tel « ami » à déménager 
plusieurs fois sans que lui m'aide à déménager une seule fois. Une personne 
neurotypique aurait rompu la relation avec cet « ami » au bout de quelques mois tout au 
plus, s'apercevant que la relation était à sens unique. Il m'a fallu plusieurs années pour 
m'apercevoir que la relation était à sens unique. Maintenant, je détecte ce genre de 
choses rapidement, soyez-en avisé! 

À propos du mensonge. Temple Grandin écrit dans son livre Thinking in pictures : and 
other reports from my life with autism^^^, à la page 156 de la 2®'”® édition (traduction 
libre) : 
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iii Les personnes autistes ont tendance à avoir de la difficulté à mentir à cause 
des émotions complexes impliquées dans la tromperie. Je deviens extrêmement 
anxieuse quand je dois dire un petit mensonge insignifiant sans préavis. Pour 
pouvoir dire le moindre petit mensonge, je dois l'avoir pratiqué plusieurs fois dans 
mon esprit. Je me joue des simulations vidéos de toutes les différentes questions 
que la personne peut me poser. Si la personne me pose une question imprévue, je 
panique. Tromper quelqu'un pendant que j'interagis avec lui est extrêmement 
difficile, à moins que j'aie véritablement pratiqué toutes les réponses possibles. 
Mentir me provoque énormément d'anxiété parce que cela requiert d'interpréter 
rapidement les indices sociaux subtils pour déterminer si j'ai réellement réussi à 
tromper la personne. ït 


Je me reconnais définitivement dans ce paragraphe, que j'aurais pu rédiger. Mais les 
autistes peuvent apprendre à faire de petits mensonges inoffensifs, pour éviter des 
drames. Par exemple, j'ai appris qu'il vaut mieux dire à une amie qui me demande mon 
avis à propos de sa nouvelle coiffure qu'elle est superbe, et ce, même si je la trouve 
épouvantable. Par contre, je me sentirai très mal à l'aise de ce mensonge et je serai 
anxieuse. Souvent cela sera perceptible pour mon interlocuteur. Alors, imaginez quand 
j'essaie de dire un « gros mensonge », même pour éviter une catastrophe sociale comme 
une atteinte à l'ego de mon patron... un vrai cauchemar! 

La vlogueuse Mindful Divergence l'explique d'une manière un peu différente dans sa 
vidéo Why autistic rarely lie it's net whatyou think ( https://www.youtube.com/watch? 
v=LfYuHk_0FjuE&t=6s ïïtraduction libre) : 


m Je vais vous expliquer une raison, moins évidente au premier coup d'œil, qui 
explique pourquoi les personnes autistes sont en général plus honnêtes. Les 
personnes mentent habituellement pour éviter des conséquences. Ils ne veulent 
pas être jugés, ne veulent pas se sentir honteux, ou subir toute autre conséquence 
qu'entraînerait le fait de dire la vérité. Alors ils seront malhonnêtes ou sournois ou 
ils diront une partie de la vérité seulement. 

Voici maintenant pourquoi les autistes font ça moins souvent. On le fait parfois, mais 
cela nous exige beaucoup d'énergie. Quand un individu a peur d'une conséquence, 
la première chose qu'il fait, c'est chercher un moyen d'éviter la conséquence. Pour la 
plupart des gens, ce moyen est de raconter un mensonge. Cela devrait changer la 
suite des choses, c'est-à-dire qu'ils n'auront pas à subir la conséquence. 
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Disons que vous trompez votre femme et qu'elle regarde dans votre téléphone et voit 
cette femme qui clavarde avec vous et que votre femme veut vous confronter sur le 
sujet. Vous allez penser « la conséquence est que je pourrais perdre ma femme et je 
ne suis pas prêt à perdre ma femme maintenant ». Si je ne suis pas prêt à perdre 
ma femme maintenant, je dois arriver à lui faire croire que je ne la trompe pas. Elle 
n'aura certainement pas cette impression si je lui dis que la femme qui clavarde avec 
moi est mon autre blonde. Donc la personne est capable de rationaliser tout cela 
dans sa tête en un très court laps de temps, presque instantanément, et de penser à 
un plan de ce qu'elle pourrait dire ou faire pour arriver à faire croire ce qu'elle veut à 
l'autre et échapper aux conséquences. 

Les autistes sont tellement occupés à tenter de naviguer l'instant présent, tous les 
inputs sensoriels et toutes les choses qui se passent dans notre corps, ainsi que 
d'essayer de tout faire « comme il faut », que nous vivons beaucoup plus dans le 
présent. Nous sommes submergés par le présent, il exige toute notre capacité 
d'attention. Alors quand il se produit une situation où nous pourrions subir une 
conséquence si nous disons la vérité, il nous faut réussir à nous sortir de l'instant 
présent et à nous projeter dans le futur. Si cela arrive, cela va causer cela et telle 
conséquence se produira. Une fois cet exercice complété, il faut penser 
immédiatement à un mensonge. 

Pendant qu'on fait toute cette réflexion, il faut réussir à se dissocier de l'instant 
présent, ne plus tenir compte des inputs sensoriels et des pensées qui ne cessent de 
se bousculer dans notre tête. Et cela est très difficile à faire pour une personne 
autiste. La raison pour laquelle nous sommes aussi directs et honnêtes est tout 
simplement que nous n'avons pas l'énergie^^® de faire toute cette réflexion et de 
réussir à produire un mensonge. Ça nous prend vraiment beaucoup d'énergie pour le 
faire. 

Donc, nous atteignons rarement le point de la réflexion où la peur se déclenche pour 
le neurotypique, parce que nous n'avons pas pu nous jouer tout le scénario. Nous 
n'avons pas pu prendre le temps de nous jouer tout le scénario, de développer la 
peur face au résultat anticipé du scénario et de trouver une solution en créant un 
mensonge. Tout ça, c'est beaucoup d'ouvrage. 


126 J'ajouterais : ni le « temps de processeur »! 
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Comme beaucoup d'entre nous n'atteignent jamais le point de déclenchement de la 
peur, nous ne sommes pas vraiment conscients des conséquences de dire la vérité 
alors nous disons tout simplement la vérité et ensuite nous vivons avec les 
conséquences. 


Comme vous pouvez le constater, on est ici dans le domaine des déficits cognitifs, plus 
précisément des fonctions exécutives. Mais aussi, dans le domaine de la difficulté à 
rapidement créer des phrases à partir de zéro. Si la personne a prévu dire un mensonge 
et a bien pratiqué, elle y arrivera peut-être. Mais dans le cas contraire, elle n'a pas 
grand chance de réussir à inventer un mensonge instantanément. L'autiste a besoin de 
beaucoup plus de temps-processeur que le neurotypique pour arriver à analyser ce qu'a 
dit son interlocuteur et inventer une réponse. Or, à l'âge adulte, nous savons tous que si 
nous prenons trop de temps pour répondre à une question de ce genre, peu importe ce 
que nous dirons, ce sera considéré comme un mensonge. L'interlocuteur neurotypique 
interprétera le délai comme un temps requis pour inventer un mensonge (alors que 
l'autiste était juste en train d'essayer de décoder le message verbal). Si bien que même 
si l'autiste décide de dire la vérité pour éviter d'avoir plus tard à se souvenir du 
mensonge et à continuer d'inventer des faussetés en lien avec ce premier mensonge 
(chose que nous détestons être obligés de faire à cause de nos déficits cognitifs et qui 
nous amène souvent à dire la vérité), son interlocuteur croira qu'il a menti parce qu'il lui 
a fallu « trop longtemps » pour répondre. Ça m'est arrivé très souvent. 

Comme mentir est très difficile pour l'autiste, il lui est difficile de concevoir que c'est 
aussi facile à faire pour les neurotypiques. 

5.8.2.3 Relations amoureuses et dépendance 

Josef Schovanec écrit dans son livre Je suis à l'esf^^, page 188, au sujet de la nécessité 
d'apprendre aux autistes à se protéger dans les relations interpersonnelles : 


% Le danger additionnel pour les personnes autistes, en plus de leur maladresse 
et de leur vulnérabilité, est leur propension à considérer, après des années de rejet 
et de solitude, chaque contact comme une faveur exceptionnelle, qui dès lors ne 
saurait être questionnée. Yt 


127 ISBN : 978-2-266-24103-8 
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Les autistes peuvent avoir de la difficulté à percevoir les signes de toxicité 
relationnelle. En partie à cause de notre façon de penser différente. En partie à cause 
de nos difficultés langagières. En partie à cause de l'alexithymie gui est fréguente chez 
les autistes et gui peut rendre impossible la compréhension de sentiments complexes 
comme la jalousie. 

Même quand ils arrivent à percevoir les signes, les autistes peuvent choisir de 
s'engager ou de persévérer dans une relation de couple (ou de colocation) 
abusive, pour des raisons de dépendance matérielle et monétaire, ou de dépendance 
envers les soins prodigués par son partenaire (ou colocataire). Je ne parle pas 
nécessairement de soins corporels. Ce peut être toutes sortes de choses que son 
partenaire fait et qui pallient aux déficits de la personne autiste. Par exemple : faire les 
courses, gérer les finances, faciliter les déplacements, cuisiner, etc. Une dépendance 
affective peut se combiner à cette dépendance à l'aide concrète apportée par le 
partenaire. L'intervenant (ou le proche) qui veut aider un adulte autiste victime d'abus 
dans sa relation avec son partenaire doit prendre le temps d'aider l'autiste à démêler ce 
qui relève de la dépendance aux soins et ce qui relève de dépendance affective (s'il y a 
lieu). Ensuite, proposez des moyens alternatifs d'obtenir les soins dont l'autiste a besoin. 
Cela peut grandement aider à convaincre l'autiste de mettre fin à la relation abusive. 

Bien sûr, la personne autiste peut aussi se retrouver dans le rôle du méchant. Parfois, 
même sans avoir de mauvaises intentions. Par exemple, un adulte autiste en couple avec 
un adulte neurotypique. Disons que le neurotypique a besoin de beaucoup de gestes 
d'affection : caresses, baisers langoureux, faire l'amour, mais aussi jaser de tout et de 
rien et faire des sorties ensemble. Une fois que les deux amoureux sont en couple, 
l'autiste pourrait ne plus faire ces choses, s'imaginant qu'il est nécessaire de les faire 
seulement pour conquérir l'autre et qu'ensuite on peut s'en dispenser. L'autre vivra cela 
comme du rejet ou il dira à ses amis que son partenaire autiste ne se préoccupe pas de 
ses besoins, de lui. Ne riez pas, j'ai déjà lu un témoignage d'une femme neurotypique qui 
se plaignait que son époux autiste ne lui faisait plus l'amour depuis 2 ans. Lorsque 
questionné par une tierce personne sur le sujet, l'autiste a répondu : on a déjà 3 enfants, 
c'est le nombre d'enfants qu'on avait décidé d'avoir, il n'y a plus de raison de faire 
l'amour. Je sais que le contenu de ce paragraphe est invraisemblable pour une personne 
neurotypique. Mais le contact physique (tendresse, sexualité) est souvent très compliqué 
et pas nécessairement agréable pour les autistes (voir l'annexe Cette autiste et le sexe à 
la page 827 pour un cas concret et des explications). 
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À date, les témoignages de neurotypigues se plaignant de leur partenaire autiste gue j'ai 
pu lire avaient tous une explication dans des incompréhensions réciprogues des besoins 
de l'autre et une communication déficiente entre eux. Il est possible gue certains de ces 
couples étaient voués à l'échec à cause de besoins trop diamétralement opposés. Bon, je 
me suis éloignée du sujet de cette section... 

Si le sujet du couple vous intéresse, lisez aussi la section Autisme et couple à la page 412. 

5.8.2.4 Emploi et dépendance 

Les autistes ont beaucoup de difficultés à dénicher un nouvel emploi, à cause de leurs 
difficultés langagières et de leurs habiletés sociales insuffisantes. Lorsgue nous avons 
réussi à obtenir un emploi, nous pouvons nous acharner à le conserver, même lorsgue 
c'est particulièrement malsain. Un collègue, un superviseur, un client ou un fournisseur 
mal intentionné pourrait en profiter pour abuser de la personne autiste, de toutes sortes 
de façons. Les adultes autistes gui n'ont pas de diagnostic ou gui vivent dans des pays où 
l'autisme ne donne pas accès à des prestations de solidarité sociale sont particulièrement 
vulnérables. 

Les amis, la famille et les intervenants gui œuvrent dans les SEMO ou d'autres services 
d'employabilité des personnes vivant des situations de handicap devraient rester alertes 
aux signaux d'abus. Est-ce gue la personne autiste semble déprimée? Est-ce gu'elle a 
plus de stéréotypies? Est-ce gu'elle a plus de difficulté à communiguer? Ce sont tous des 
signaux d'abus. L'autiste pourra hésiter à parler de ce gu'il vit, par peur de perdre sa 
source de revenus et à cause de sa grande difficulté à se trouver un autre emploi. Il peut 
aussi ignorer ses droits et les recours gui s'offrent à lui. Même s'il connaît ses droits, les 
déficits au niveau des fonctions exécutives, les difficultés langagières et l'anxiété sociale 
peuvent rendre guasi impossible l'utilisation des recours sans une aide substantielle de la 
part d'un proche, d'un collègue ou d'un intervenant. 

Les employés des départements de ressources humaines des entreprises devraient 
s'assurer de fournir aux nouveaux employés autistes toute l'information sur leurs droits 
et sur les recours disponibles. Ils devraient aussi préciser à l'autiste gu'il peut demander 
de l'aide au département des ressources humaines s'il n'arrive pas à utiliser les recours 
par lui-même. L'autiste peut ignorer gu'il peut demander de l'aide, ou ne pas savoir à gui 
en demander. Soyez précis et donnez de l'information exhaustive. 
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5.8.3. Les interactions avec les services d’urgence et de sécurité 


Le personnel des services d'urgence et de sécurité reçoit peu ou pas de 
formation en lien avec l'autisme chez les adultes. Ils peuvent donc mal 
interpréter certains comportements autistiques, par exemple : prendre une 
personne autiste pour un menteur ou croire que la personne a consommé de 
la drogue de rue. 

Les adultes autistes peuvent agir ou répondre de manière inadaptée, sans 
pour autant avoir de mauvaise intention. Il est important de leur enseigner 
quoi faire, quoi dire, mais aussi quoi éviter de faire et dire face à des 
policiers, agents de sécurité et autres autorités en uniformes. 

Un adulte autiste en situation de stress peut être incapable de parler, même 
s'il est normalement verbal, ou incapable de comprendre des questions ou 
des ordres. Ce qui peut mener à une spirale de violence. 

Aux États-Unis, chaque année il y a de nombreux autistes blessés par des 
policiers qui ont mal interprété leurs comportements ou leur « refus » 
(incapacité) de répondre à un ordre verbal. Les autistes qui font partie de 
minorités (raciales) sont particulièrement susceptibles d'être impliqués dans 
un événement violent avec les policiers et de subir de plus graves blessures, 
ou même la mort (il y a eu plusieurs cas aux États-Unis). Je n'ai pas trouvé 
de statistiques ou d'articles de journaux canadiens sur ce sujet, mais 
gageons que le problème existe ici aussi. 


Il est important d'expliquer aux adolescents et aux adultes autistes comment se 
comporter lorsqu'ils interagissent avec des agents de sécurité, des policiers, des 
pompiers, des ambulanciers ou du personnel médical. Comme pour tout autre type de 
relation interpersonnelle, ne vous imaginez pas que la personne autiste « devinera » 
magiquement comment elle doit se comporter. 

J'ai eu l'opportunité d'être en contact avec les policiers lors de situations de crise, parfois 
dans de bonnes conditions, d'autres fois... comment dire... un peu moins bonnes. J'avais 
la chance d'avoir préalablement rencontré divers policiers et d'être familière avec leur 
travail, la manière dont ils s'adressent aux gens, la manière dont on est censé se 
comporter avec eux. Sans ça, ça aurait pu tourner bien plus mal. Malgré que je savais 
comment agir, je n'ai pas toujours été capable d'agir de manière attendue, parfois parce 
que je n'arrivais pas à comprendre leurs consignes verbales. Aujourd'hui, je dois 
composer avec un traumatisme en lien avec les policiers (parce que j'ai subi de la 
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contention) et une anxiété extrême chaque fois que l'un d'eux m'approche (ce qui 
déclenche inévitablement une baisse drastique de mes capacités langagières). Lorsqu'il 
y a eu l'incendie majeur à la résidence étudiante où je vivais, les enquêteurs ont voulu me 
rencontrer parce que j'étais celle qui avait découvert l'incendie et donné l'alarme. 
L'intervenant de la résidence, avec qui j'avais un fort lien de confiance, a demandé à 
m'accompagner pour les rencontrer, il savait mes « aventures » passées avec les 
policiers. Heureusement, ces enquêteurs étaient habillés « en civil », autrement avec le 
stress que je vivais cette journée-là, je ne suis pas certaine que j'aurais réussi à contenir 
l'effondrement autistique qui me menaçait! L'intervenant n'a pas pu rester très 
longtemps, étant appelé pour une rencontre avec la direction du cégep, mais le simple 
fait qu'il m'a accompagnée pour débuter la rencontre avec les enquêteurs a certainement 
contribué à me permettre d'arriver à tenir bon. Si vous saviez combien j'étais inquiète 
pendant cette rencontre. Qu'allaient penser les enquêteurs de mes gestes stéréotypés et 
de ma difficulté à maintenir le contact visuel? Allaient-ils en déduire que j'essayais de 
cacher quelque chose, que je mentais? Allaient-ils croire mon témoignage et les 
informations que j'allais leur divulguer? Après tout, c'était ma parole contre... rien du 
tout. Je ne vous dis pas mon niveau de stress! Pourtant, je n'avais rien à me reprocher. 
Juste plusieurs mauvaises expériences avec les policiers en mémoire. 

Il serait intéressant que les intervenants qui animent des activités destinées aux adultes 
autistes tentent d'organiser des rencontres entre les divers services de sécurité et les 
autistes. Et que pendant ces rencontres, les policiers et autres professionnels expliquent 
comment ils travaillent et comment se comporter avec eux (et quoi ne pas faire aussi!). 
Dans les petites localités, cela permettrait en outre qu'au moins un des policiers ait déjà 
été en contact avec les autistes et soit plus en mesure d'intervenir auprès d'eux. En tout 
cas, pour moi c'est rassurant si je suis en crise et que je vois arriver un policier ou 
ambulancier auquel j'ai déjà parlé au moins une fois pendant que « j'allais bien ». Et 
mon petit doigt me dit que le policier qui aurait déjà rencontré l'autiste quand il « allait 
bien » serait susceptible d'intervenir avec plus de nuance en situation de crise. En tout 
cas, pour les intervenants c'est comme ça que ça se passe, plus ils me connaissent, plus 
ils sont confiants et nuancés dans leurs interventions en situation de crise. 

D'autre part, il serait pertinent que les agents de sécurité, policiers, pompiers, 
ambulanciers et le personnel médical aient un minimum de connaissances de 
l'autisme ; 

Les personnes autistes peuvent ne pas comprendre les ordres ou les consignes. 
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Elles peuvent répondre de manière « inadéquate » : 

• être totalement incapable de s'exprimer, soit en tout temps, soit lorsqu'elles vivent 
beaucoup de stress; 

• utiliser une méthode de communication alternative : langue des signes, gestes, 
pictogrammes, tablette électronique, écriture, etc. 

• faire de l'écholalie différée ou immédiate; 

• utiliser un langage de style télégraphique; 

• donner une réponse inattendue (la personne a mal compris, par exemple parce 
qu'elle a interprété ce qui a été dit de manière littérale); 

• avoir un ton de voix inadapté à la situation (la personne semble fâchée, alors que 
c'est son ton de voix habituel, ou elle n'arrive pas à contrôler son ton de voix parce 
qu'elle est trop stressée). 

Elles peuvent bouger « bizarrement » (gestes stéréotypés). 

Elles ont des anomalies sensorielles (hypersensibilités à certains stimuli sensoriels et 
hyposensibilités à d'autres stimuli). Ainsi, une sirène peut être une véritable torture, les 
faire paniquer et prendre la fuite, ou déclencher un effondrement autistique. Un très 
grand nombre d'autistes sont hypersensibles au toucher. Un simple toucher peut être 
ressenti comme un coup de poing et être douloureux. Il vaut toujours mieux essayer de 
contrôler la personne par la voix si c'est possible. En même temps, et souvent pour les 
mêmes personnes, une forte pression sur une grande surface du corps peut être très 
calmante pour certains autistes (par exemple, une couverture lestée ou même juste une 
couverture lourde). En général toutefois, pour aider à calmer une personne autiste, le 
plus judicieux est de tenter de limiter (diminuer ou éliminer) tous les stimuli sensoriels : 
bruits (incluant la parole humaine), lumières, mouvements, vibrations, chocs, frôlements 
(ex. : vent), odeurs, froid trop intense ou chaleur (ex : exposition au soleil), etc. 

Elles peuvent être hypersensibles ou pratiquement insensibles à la douleur. Elles 
peuvent être incapables de dire qu'elles ressentent de la douleur, d'expliquer où elles ont 
mal, ou de décrire d'autres symptômes de maladie ou blessure. 

Elles peuvent ignorer (au sens de ne pas connaître) des règles qui semblent évidentes 
aux autres personnes. 

Elles peuvent être véritablement aveugles à la hiérarchie et à la notion d'autorité. 

Elles peuvent avoir vécu des situations traumatisantes avec les services de sécurité, 
d'urgence ou médicaux dans le passé. 
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Vous pourriez croire qu'elles vous mentent, même si elles vous disent la vérité, parce 
qu'elles évitent votre regard, sont agitées (mouvements répétitifs), ont une posture 
inhabituelle ou ont une expression faciale bizarre. Et que l'on vous a enseigné que ce 
sont des signes qu'une personne est en train de mentir. Or, pour une personne autiste, 
ces comportements sont normaux et seulement un signe que la personne est en vie. De 
plus, un des éléments qui porte les médecins à considérer un diagnostic d'autisme, c'est 
quand le patient dit trop ouvertement la vérité, même quand cela le place en situation 
difficile. Par exemple, j'ai préféré perdre un emploi de 50 000$ par année plutôt que de 
mentir sur une demande de subvention à un ministère que mon employeur me demandait 
de faire. Un jour, j'ai été témoin principale d'un crime et j'ai donné des détails à 
l'enquêteur qui lui ont d'abord semblé invraisemblables. Plusieurs jours plus tard, il m'a 
dit : « Tu ne crois pas à un accident, n'est-ce pas? » J'ai répondu que non, à cause de 
tout ce dont j'ai été témoin. Il m'a dit : « Tu es la seule témoin dont les dires vérifiables 
se sont tous révélés exacts. Je ne doute donc pas de la portion de tes dires qui est non 
vérifiable. Je n'ai malheureusement pas assez de preuves tangibles pour déclencher un 
procès. » Autrement dit, ça aurait été sur le seul poids de mon témoignage... qui n'a 
pas grand valeur considérant que je suis autiste. Si cet enquêteur s'était limité à 
s'imaginer que je mentais parce que ce que je disais semblait invraisemblable et que 
j'avais l'air de mentir (agitée, évite le regard, posture, expression faciale), s'il n'avait pas 
vérifié mes dires, il serait resté avec l'impression que je mentais et son enquête aurait 
été incomplète. Heureusement, cet enquêteur avait été informé que je suis autiste. Et 
cet enquêteur a adapté ses interactions avec moi en conséquence. 

Les personnes autistes sont susceptibles de faire des crises autistiques, pendant 
lesquelles elles ne sont pas en mesure de communiquer (ni comprendre ni s'exprimer) et 
sont aveugles aux dangers de l'environnement. Leurs anomalies sensorielles sont 
amplifiées pendant les crises. Elles ne sont plus en mesure de prendre des décisions ou 
de veiller à leur propre sécurité, encore moins à celle des autres. C'est comme s'il y 
avait un orage électrique dans leur cerveau. La personne autiste en situation de crise 
n'est pas capable de « faire la part des choses ». C'est la personne qui intervient qui 
devra « faire la part des choses » pour éviter une escalade de stress de part et d'autre, 
et par conséquent éviter la violence. 
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5.9. Problèmes et solutions 


Les personnes autistes ont des difficultés importantes au niveau de la 
communication et de la socialisation. Les personnes neurotypiques (non 
autistes) peuvent les aider à apprendre à mieux communiquer et à mieux se 
comporter. C'est un peu comme le grand frère qui aide son petit frère à 
apprendre à faire du vélo. Vous êtes le grand frère, celui qui possède la 
connaissance et l'expérience que le petit frère n'a pas. Mais pour enseigner 
quelque chose, il faut faire preuve de patience et de persévérance, et ne pas 
avoir peur de répéter les trucs et conseils. Il faut aussi savoir se mettre à la 
place de l'autre, s'imaginer ce qu'il pense et ressent, autrement dit savoir 
faire preuve d'empathie. Et lorsque la personne autiste agit de manière 
tellement déconcertante que vous croyez que c'est délibéré (« personne 
n'aurait fait ça! »), demandez-lui de vous expliquer les raisons qui ont 
motivé son comportement, vous pourriez être très étonné et constater que 
l'intention était bonne, même si l'effet a été désastreux. 


5.9.1. La personne me Fait répéter 

Problème ; Mon conjoint (employé, colocataire, ami, etc.) autiste me demande toujours 
de répéter. C'est fatigant à la fin! 

Une variante, c'est quand on nous reproche d'argumenter, de nous obstiner, alors qu'on 
essaie simplement de comprendre. Alis Rowe a dit (traduction libre) : 


(ii Les gens me disent que « j'argumente » beaucoup. Je ne pense pas que 
j'argumente. Je tente simplement de clarifier ce qui a été dit, parce que je ne 
comprends sincèrement pas. 


Solution : Malheureusement, la solution ne peut venir de la personne autiste, elle doit 
venir de vous. Les autistes détestent admettre qu'ils n'ont pas compris. On a 
l'impression d'être stupide quand on n'a pas compris et c'est extrêmement gênant de 
l'admettre, surtout que cela nous arrive souvent. En plus, on s'est très souvent fait 
reprocher de « tout le temps faire répéter » et de nombreuses personnes se sont 
fâchées après nous à ce sujet, nous ont crié dessus. Alors si nous vous demandons de 
répéter, c'est que nous accordons une grande importance à ce que vous avez dit et nous 
voulons réellement comprendre. 
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Répétez ou reformulez. Parlez plus lentement. Faites des pauses exagérément longues 
entre les phrases. Vous pourriez aussi tenter d'utiliser des méthodes de communication 
alternatives et augmentatives : l'écrit (papier, courriel, messagerie instantanée), des 
pictogrammes (ou des images), des gestes (mimer, pointer, etc.), des diagrammes et 
schémas, etc. Les personnes autistes ont réellement des difficultés à comprendre le 
langage verbal, cela a été démontré par des recherches scientifigues. Beaucoup 
d'autistes ont besoin de plus de temps gue la moyenne des gens pour comprendre un 
message verbal et si vous avez fait de longues phrases, sans pauses entre les phrases, la 
personne n'a pas eu le temps de comprendre et vous demande de répéter. 

Je dois rejouer dans ma tête plusieurs fois ce gu'on me dit pour en comprendre le sens. 
Dès gue je suis fatiguée, il me faut rejouer beaucoup plus de fois une phrase pour en 
comprendre le sens, ce gui prend du temps! D'autres fois, je ferai guand même répéter 
la personne parce gue sinon, elle continuera à parler et pendant gue je me rejouerai dans 
ma tête sa première phrase (ou ses premières phrases) jusgu'à les comprendre, elle aura 
dit plein d'autres phrases gue je ne pourrai même pas me rejouer plus tard, car je ne les 
aurai pas mémorisées vu gue j'étais concentrée à me rejouer la première phrase. Si je 
suis assez en forme, je peux faire plusieurs tâches en parallèle. J'enregistrerai les 
phrases (en fait, la séguence, le rythme et les intonations des sons produits par mon 
interlocuteur, comme une litanie) en même temps gue je les analyserai en séguence et 
gue je tenterai de produire une réponse dans un délai raisonnable. Mais si je suis 
fatiguée, je ne peux faire gu'une tâche à la fois et faire répéter la personne peut alors 
être la seule façon de gagner assez de temps pour arriver à comprendre ce gu'elle me 
dit. 

Plus l'autiste est fatigué (cela inclut la période des menstruations gui peut être 
particulièrement fatigante pour les femmes autistes), stressé, anxieux, ou malade (par 
exemple grippé ou en proie à une douleur), plus les difficultés de compréhension du 
langage sont prononcées. L'utilisation de méthodes de communication alternatives ou 
augmentatives est à considérer avec un adulte autiste fatigué ou stressé, même si cette 
personne est considérée « verbale ». Lors d'un effondrement autistigue, la personne 
peut être totalement incapable de comprendre, même si vous répétez des dizaines de 
fois, même si vous reformulez, même si vous appuyez vos paroles de gestes. 


Aller à la table des matières 


( 3 ) 15 avril 2020 Isabelle Faguy 


Page 526 



5.9.2. La personne veut un traitement de Faveur 

Problème : La personne autiste insiste pour être assise en avant de la classe, même au 
cégep, à l'université ou à la formation des adultes. Ou encore pour être assise au 
premier rang au théâtre ou lors d'une conférence. 

Solution ; Les autistes ont des anomalies sensorielles. Des hypersensibilités et des 
hyposensibilités, ainsi gue d'autres sortes d'anomalies. Ces anomalies sensorielles font 
gu'il est impossible à de nombreux autistes d'arriver à écouter une personne gui parle 
devant un groupe s'il y a d'autres personnes entre l'autiste et la personne gu'il doit 
écouter. Toutes les fois gue c'est possible, vous devriez permettre à la personne de 
choisir son siège, c'est elle gui sait le mieux guelle position dans la salle engendrera le 
moins d'interférences. Les interférences en guestion peuvent venir d'un autre sens gue 
l'ouïe. Par exemple, lorsgue j'allais voir l'intervenante aux services adaptés au cégep, 
j'étais incroyablement distraite par la lumière du soleil gui pénétrait abondamment par 
sa fenêtre. J'étais comme hypnotisée par cette surface lumineuse, au point gue j'avais de 
la difficulté à me concentrer suffisamment sur ce gu'elle disait pour arriver à décoder son 
message verbal. La même chose se produisait avec un autre intervenant gui avait un 
ordinateur sur son bureau, dont l'écran se trouvait à me faire face lorsgu'on discutait. 
L'intervenant s'imaginait gue j'essayais de lire ce gui était écrit sur l'écran, alors gue 
j'étais tout simplement attirée par la luminosité élevée de l'écran par rapport aux autres 
surfaces de la pièce et gue mes yeux ne focalisaient absolument pas sur le texte. Il s'est 
mis à fermer son écran systématiguement chague fois gue j'allais le voir, de crainte gue 
je lise des informations concernant d'autres clients. Ce gui me permettait de l'écouter 
bien plus facilement! Mais je ne pense pas gu'il n'ait jamais réellement compris ce gui se 
passait et probablement gu'il a continué à me croire curieuse, fouine. Oh, mais nous 
avons encore un exemple d'un mangue de théorie de l'esprit d'un neurotypigue! Oui, 
c'est encore sarcastigue. Lorsgue je vois une personne fixer un écran d'ordinateur (et 
gu'il ne s'agit pas du sien), la première chose gui me vient en tête n'est pas gue cette 
personne est curieuse, fouine. Je me dis : elle est attirée par la luminosité, parce gue 
moi c'est la raison gui me pousse à fixer les écrans. Lorsgu'un neurotypigue voit cette 
situation, il se dit gue la personne est curieuse, fouine, parce gue... lui c'est la raison gui 
le pousse à fixer les écrans. 

5.9.3. La personne entend seulement ce qui Fait son affaire 

Problème : La personne autiste « fait semblant de ne pas entendre guand ça fait son 
affaire ». 
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Solution : D'après mon expérience et les récits de nombreux autres adultes autistes, ce 
serait assez étonnant. La réalité, c'est qu'à cause des anomalies sensorielles (entre 
autres, difficulté à discriminer la voix humaine des autres sons), de nos déficits des 
fonctions exécutives et de notre hyper concentration sur ce que nous sommes en train de 
faire, il nous arrive très souvent de ne pas réaliser que quelqu'un tente d'attirer notre 
attention. Ce n'est pas de la mauvaise volonté. Ce n'est pas « faire semblant ». C'est 
un fait, une réalité. Il arrive que nos déficits et anomalies sensorielles fassent en sorte 
que nous ne nous rendions pas compte que vous tentez d'attirer notre attention. 

5.9.4. La personne n’écoute pas quand on lui parle 

Problème ; La personne autiste ne m'écoute pas quand je parle, elle regarde ailleurs, 
gesticule ou dessine. 

Solution : La majorité des personnes autistes ont beaucoup de difficulté à regarder un 
interlocuteur et en même temps comprendre ce qu'il dit. Lorsque je suis fatiguée, il 
m'est impossible de comprendre ce qu'une personne dit si je dois la regarder en même 
temps. Je dois alors fixer du regard un objet fixe, ou un objet qui fait un mouvement 
rythmé et prévisible. La solution, si vous croyez possible que la personne autiste n'ait 
pas écouté ce que vous lui avez dit, c'est de lui demander de répéter ou reformuler ce 
que vous avez dit. Par exemple, si vous êtes employeur, fonctionnaire, médecin ou 
policier, vous pourriez demander : explique-moi ce que tu as compris que tu dois faire. 

5.9.5. La personne ne s'intéresse pas à ce qu'on lui dit 

Problème ; La personne autiste n'a aucun intérêt pour ce que les autres lui disent. 
Quand on lui parle, elle « tombe dans la lune », « part dans ses pensées ». 

Solution : Ce n'est pas un manque d'intérêt pour ce que les autres nous disent, en tout 
cas pas tout le temps. Une personne autiste pense constamment à quelque chose. C'est 
un problème que nous semblons avoir en commun avec les personnes qui ont un TDA/H. 
Notre flot de pensées semble infini. Nous avons constamment quelque(s) problème(s) 
non résolu(s) à résoudre, des réflexions et analyses en suspens, etc. Il nous est très 
difficile d'arriver à stopper longtemps notre pensée, ce qui est nécessaire pour arriver à 
écouter ce que quelqu'un nous dit. On ne peut pas, en tout cas pas si on est autiste, 
réfléchir à quelque chose et en même temps écouter quelqu'un. Souvent, même si je suis 
très intéressée à ce que la personne me dit, en fait surtout si ça m'intéresse, la personne 
dit quelque chose qui déclenche un élan de pensée et ça y est, je perds contact avec elle, 
je me retrouve dans cet univers parallèle que constitue mon cadre de pensée. Il y a deux 
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solutions au moins. La première consiste à attirer l'attention de la personne quand vous 
constatez qu'elle est partie dans ses pensées, qu'elle n'écoute plus. Vous pourriez 
convenir d'un geste ou d'un autre moyen d'attirer son attention. L'autre solution, c'est 
d'attendre que la personne ait terminé sa réflexion et qu'elle manifeste à nouveau des 
signes d'attention (elle vous regarde, vous demande de continuer, commente ce que vous 
avez dit), mais ça peut être long. Durant les réunions au travail, je « tombe moins 
souvent dans la lune » si je me force à prendre en note ce qui est dit et je ne tombe pas 
dans la lune si c'est moi qui anime la réunion (raison pour laquelle j'aime bien animer les 
réunions). 

5.9.6. La personne Fait semblant de ne plus savoir parler 

Problème ; La personne autiste fait parfois semblant de ne plus savoir parler! 

Solution : En fait, cela s'appelle du mutisme sélectif Mais le terme « sélectif » porte à 
confusion. En effet, la personne ne choisit pas de ne pas parler, elle est incapable de 
parler. Cela se produit en général lorsque la personne est très fatiguée, anxieuse, 
stressée, malade, qu'elle a peur ou ressent de la douleur, ou est en surstimulation 
sensorielle. Par exemple, dans de grands groupes, lors d'une rencontre avec un inconnu, 
pendant (ou dans les heures qui précèdent ou suivent) un effondrement autistique, 
pendant une visite à l'hôpital, lorsqu'un policier l'interpelle, pendant un entretien 
d'embauche, lors d'une conversation avec un fonctionnaire du tout-puissant ministère du 
Revenu, et toutes sortes d'autres situations stressantes. Peu importe combien habile la 
personne est normalement à parler, elle peut avoir des moments pendant lesquels elle est 
totalement incapable de parler. Ou encore, elle peut arriver à parler, mais d'une manière 
inhabituelle. Par exemple, elle n'arrivera pas à moduler son intonation, à avoir un 
rythme correct, à faire des phrases grammaticalement correctes (par exemple : langage 
télégraphique ou ordre des mots inversés), etc. Il m'arrive souvent d'être totalement 
incapable de parler, et encore bien plus souvent de ne pas arriver à parler 
« normalement ». C'est EXTRÊMEMENT frustrant de ne pas arriver à s'exprimer! 
N'avez-vous jamais fait ce rêve d'être en grand danger et désespérément vouloir appeler 
à l'aide, mais être incapable de crier ou même parler? Le mutisme sélectif est LA chose 
que je trouve la pire parmi toutes les difficultés liées au fait que je suis autiste. Et ça m'a 
attiré toutes sortes d'ennuis, même de graves ennuis. Même lorsque j'explique à 
quelqu'un que je n'ai pas fait exprès de ne pas lui répondre, que j'étais incapable de 
parler à ce moment-là, souvent la personne ne me croit pas (parce que dans son cas, 
quand elle ne parle pas c'est par refus, pas par incapacité, l'incapacité de parler est trop 
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loin de sa réalité à elle, donc impossible selon son schème de pensée - selon sa théorie de 
l'esprit) et elle restera fâchée que j'aie « refusé de parler ». 

5.9.7. La personne ne répond pas à mes questions 

Problème ; La personne autiste ne répond pas à ma question ou ne donne pas son 
opinion ou n'émet pas de commentaires. 

Solution : Avez-vous suffisamment attendu avant de considérer qu'elle n'a pas répondu? 
Je l'ai déjà expliqué plus haut, il faut beaucoup plus de temps à un autiste pour 
comprendre un message verbal et pour préparer sa réponse. Plus la personne est 
fatiguée ou stressée (stress physique, sensoriel, émotionnel), plus il faudra de temps pour 
qu'elle arrive à répondre à une question ou à émettre un commentaire par rapport à ce 
que vous avez dit. Il faut BEAUCOUP de temps. Dois-je le redire? Je suis sérieuse là, il 
faut parfois VRAIMENT BEAUCOUP de temps. Un copain autiste que j'ai rencontré alors 
qu'il était dans la trentaine m'a dit cette phrase, fort triste : « Tu es la première 
personne avec qui je peux avoir une conversation, de toute ma vie ». La raison pour 
laquelle il n'avait jamais pu avoir une véritable conversation en trente ans, c'est que 
personne n'était suffisamment patient pour lui laisser le temps d'analyser (comprendre) 
ce qui a été dit et préparer sa réponse. Il lui faut souvent plus d'une minute (et j'ai 
compté jusqu'à 4 minutes) pour répondre lorsqu'il s'agit d'un sujet complexe ou abstrait. 
Pour moi, les conversations avec ce copain sont des perles précieuses, des moments 
pendant lesquels le temps prend un tout autre rythme, pendant lesquels je peux prendre 
le temps moi aussi de réfléchir davantage à ce que je dirai ensuite, ou même à l'ensemble 
de la conversation jusqu'à ce point. Essayez donc de laisser plus de temps à la personne 
pour répondre, ou demandez-lui si elle a besoin de plus de temps pour répondre. Une 
autre raison qui peut pousser un autiste à ne pas répondre à une question, c'est tout 
simplement ne pas savoir quoi répondre (et il se peut qu'il ne pense pas à répondre qu'il 
ne sait pas quoi répondre et reste simplement muet). Vous pouvez vérifier si c'est le cas 
en lui demandant tout simplement. Finalement, certains d'entre nous se sont tellement 
fait reprocher leur lenteur à répondre que dès qu'ils sont stressés ou fatigués (et donc 
que nous savons que notre délai de réponse sera au-delà de la capacité de patienter de 
l'interlocuteur moyen ou de cet interlocuteur précis), nous choisissons de préserver notre 
énergie et ne pas répondre. Si vous suspectez que c'est le cas, dites quelque chose de 
rassurant à la personne, comme : « Je ne me fâcherai pas parce qu'il te faut plus de 
temps pour répondre et je ne te jugerai pas pour cela. Dis-moi simplement que tu as 
besoin de plus de temps pour répondre et je patienterai. » Ou bien vous pouvez convenir 
d'un geste ou autre signal que la personne a besoin de plus de temps pour répondre. Et 
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surtout soyez effectivement patient si vous avez dit que vous le serez, autrement cela ne 
ferait que consolider la croyance de l'autiste que les personnes ne sont pas assez 
patientes pour attendre sa réponse. Finalement, est-ce que la personne pourrait 
répondre autrement que par la parole? Pourrait-elle pointer un choix (image, objet, 
pictogramme)? 

5.9.8. La personne corrige les autres 

Problème ; La personne autiste me corrige dès que j'utilise un terme inexact ou erroné, 
mais que ma phrase est quand même tout à fait compréhensible. 

Solution : Quand je demande à une personne « tu ne voudrais pas plutôt dire... », suivi 
du terme exact ou correct, ce n'est pas pour « démontrer ma connaissance supérieure » 
(comme se l'imagine la personne). Je pose la question afin de m'assurer que j'ai bien 
compris ce qu'elle tente de me dire, car non, pour moi la phrase ne semblait pas « quand 
même tout à fait compréhensible ». En fait, j'ai maintenant suffisamment d'expérience 
de vie et de conversation pour avoir compris que quand je doute du sens de la phrase 
parce que mon interlocuteur a utilisé un terme qui me semble inexact ou erroné, je dois 
faire la vérification « en m'y prenant avec des pincettes », en douceur, afin de ne pas 
froisser son ego et provoquer une réaction de colère de sa part. S'il y a des 
« spectateurs » autour de nous, je dois m'y prendre encore plus délicatement. Parfois, 
je poserai la question plus tard, ou par écrit, pour éviter que les « spectateurs » ne 
sachent que j'ai posé la question. Si je dois le demander verbalement et immédiatement 
(parce que je sens que cela risque d'affecter la compréhension de la suite de son 
message), je demande quelque chose comme : « Est-ce que je peux reformuler ce que tu 
viens de dire pour être certaine que j'ai bien compris, je ne suis pas certaine? ». Et 
j'attends que la personne me donne la permission de reformuler (j'utilise alors le mot 
juste pour vérifier que c'est bien ça qu'elle essayait de me communiquer). C'est très rare 
que la personne refuse de me laisser reformuler en le demandant de cette manière, mais 
ça arrive, hélas, et alors je reste avec mon doute sur la signification de son message. 
Certains adultes autistes ne semblent pas avoir imaginé ce truc de « demander la 
permission de reformuler pour vérifier si j'ai bien compris ». Si la personne autiste 
« vous corrige » souvent et que cela vous dérange, pourquoi ne pas lui proposer ce 
truc? Tout le monde il sera plus heureux et les messages compris. 
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5.9.9. La personne Fait des commentaires déplacés ou blessants 

Problème : La personne autiste fait des commentaires déplacés. Par exemple, un 
autiste a dit à une amie qu'elle devrait faire des exercices pour renforcer les muscles de 
son dos, car elle a une mauvaise posture et cela pourrait lui causer des problèmes de 
santé (et l'autiste n'est ni médecin, ni entraîneur sportif, ni chiropraticien, ni technicien 
en réadaptation physique). 

Solution ; Cet exemple est un cas tiré de ma vie. J'avais un nouvel ami autiste adulte 
qui avait très peu socialisé dans sa vie. Il était conscient de son manque de 
connaissances sur la façon de parler avec les femmes et m'avait demandé de l'aider à 
éviter les gaffes. Lorsqu'il m'a dit ce commentaire, j'étais touchée, je me suis dit : 

« wow, ça fait pas si longtemps qu'on se connaît et je suis déjà suffisamment importante 
pour lui pour qu'il s'inquiète de ma santé! » La conversation continuait, puis ça m'a 
frappée : s'il avait fait ce commentaire à une femme neurotypique, il l'aurait assurément 
blessée, son ego aurait été attaqué et elle aurait réagi soit en se fâchant, soit en partant. 
J'ai alors expliqué à mon ami qu'il ne faut jamais dire à une femme, et même à un homme 
neurotypique, des commentaires sur son apparence physique. Il m'a répondu, tout à fait 
sincèrement : « Mais je connais des exercices que tu pourrais faire et si tu veux on 
pourrait s'entraîner ensemble ». Il ne comprenait pas du tout en quoi sa sincère et 
gentille préoccupation pour la santé d'une amie pourrait être vue comme une parole 
méchante ou blessante par celle-ci. J'étais bien mal placée pour lui expliquer « en 
quoi » cela pourrait être vu comme méchant ou blessant, je ne comprends toujours pas 
cela et ne comprendrai probablement jamais. Moi j'ai pensé : comme il est mignon de 
vouloir m'aider. Je lui ai donc dit : « Ne cherches pas à comprendre en quoi c'est 
méchant, acceptes simplement comme un fait que pour une personne neurotypique, 
recevoir des commentaires, même bienveillants, sur son apparence physique c'est 
toujours blessant. Les seuls commentaires sur l'apparence physique d'une personne 
neurotypique que tu as le droit de faire, ce sont des compliments, comme de dire à la 
personne qu'elle est jolie, que sa robe lui va bien ou que sa nouvelle coupe de cheveux la 
rajeunit. » Remarquez que j'ai pris la peine de spécifier qu'il y a une exception (les 
commentaires positifs) et de donner des exemples précis de cette exception. Quand on 
explique une règle sociale à un autiste, il faut être très précis et s'il y a des exceptions il 
faut les mentionner et les illustrer à l'aide d'exemples concrets. Aussi, il vaut mieux y 
aller dans l'exagération au niveau de la règle générale. Par exemple, ici j'ai commencé 
par lui dire « recevoir des commentaires sur son apparence physique, c'est toujours 
blessant ». J'étais consciente que c'était une grossière exagération. Néanmoins, si un 
autiste applique cette règle exagérée, il évitera toute gaffe dans ce domaine. Par contre. 
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si personne ne lui dit ensuite qu'il peut faire des compliments, il n'en fera pas, car il 
appliquera la règle « aucun commentaire sur l'apparence physique » à la lettre. Si vous 
êtes le conjoint d'une personne autiste et vous aimeriez bien qu'elle vous complimente de 
temps en temps, expliquez-le à votre douce moitié. Dites quelque chose comme : « Les 
personnes neurotypiques se font une image d'eux-mêmes à partir de ce que les autres 
personnes leur disent. Tu ne me fais jamais de compliments, alors je ne sais pas ce qui 
est positif, agréable et beau, à propos de moi. J'aimerais ça que tu me le dises quand tu 
remarques que je fais ou dis quelque chose que tu apprécies ou que tu admires. 
J'aimerais ça que tu me le dises quand tu trouves qu'un vêtement me va bien. » Soyez 
précis quant aux types de compliments dont vous avez besoin. C'est important de lui 
expliquer que les neurotypiques se font une image d'eux-mêmes (le concept de soi) en 
fonction de ce que les autres leur disent. Les personnes autistes ont tendance à 
davantage se faire une image d'eux-mêmes en fonction de leurs goûts, et non pas en 
fonction de ce que les autres leur disent. Par exemple, les gens passent leur temps à me 
dire que c'est laid une femme avec les cheveux courts, que je devrais laisser pousser mes 
cheveux. Moi, je trouve ça beau les cheveux courts, même chez une femme et quand je 
me regarde dans le miroir, je trouve ça beau mes cheveux courts. Alors, je n'ai 
absolument rien à faire du fait que la majorité des gens trouvent cela laid, pour moi c'est 
beau, alors mon concept de moi est que je suis belle avec les cheveux courts, même si 
tout le monde passe son temps à me dire le contraire. Je sais maintenant que les 
neurotypiques déterminent s'ils sont beaux non pas en se regardant dans le miroir, mais 
en fonction des commentaires que les autres leur disent et que si j'étais neurotypique, je 
me trouverais laide avec mes cheveux courts puisqu'on ne cesse de me répéter que c'est 
laid. Ça ne fait que quelques années que j'ai compris que les neurotypiques forment leur 
concept de soi en fonction des commentaires des autres, alors il est possible que votre 
personne autiste n'ait pas encore réalisé cela, expliquez-lui. Au début, vous devrez peut- 
être faire penser à la personne de vous complimenter. Par exemple, en demandant : 

« Est-ce que tu trouves que mon veston me va bien? » N'oubliez pas que vous 
obtiendrez une réponse franche et qu'il se peut que votre veston vous fasse paraître plus 
gros que vous l'êtes. Si c'est le cas, expliquez à votre conjointe qu'elle devrait se 
contenter de vous recommander de mettre un autre veston et ne pas dire qu'il vous 
donne l'air gros. Si la personne vous complimente au sujet de votre veston, profitez-en 
pour lui dire : « J'aime tellement ça quand tu me complimentes, ça me rend tout 
joyeux! » En nommant que cela vous rend joyeux d'avoir eu ce compliment, vous 
augmentez la probabilité que la personne acquière le réflexe de vous complimenter plus 
souvent, car elle vous aime et souhaite vous rendre joyeux. La personne autiste ne peut 
pas deviner que cela vous rend joyeux, car pour bien des autistes, recevoir un 
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5.9.10. La personne se fâche après moi sans raison 

Problème : La personne autiste m'a parlé sèchement, ou sur un ton fâché, alors que je 
n'avais rien fait pour justifier cela. 

Solution 1 ; Lors de ma troisième rencontre avec mon intervenant au cégep, il m'a 
accompagné pour une négociation d'un accommodement avec les professeurs de mon 
département. Elles avaient refusé lorsque je l'avais demandé et j'avais désespérément 
besoin de cet accommodement. Elles ont une seconde fois refusé, malgré tous les efforts 
de l'intervenant d'expliquer mon besoin, et malgré une recommandation écrite de mon 
médecin d'appliquer cet accommodement. L'intervenant m'a raccompagnée chez moi 
après la rencontre, à pied. J'étais tellement bouleversée et anxieuse de la suite des 
choses que j'étais sur le point de ne plus arriver à parler (mutisme sélectif - en passant, 
ce terme est quelque peu péjoratif et franchement erroné, mais c'est le terme officiel - la 
personne ne choisit pas de ne plus être capable de parler, elle subit cela) et même mes 
mouvements étaient pénibles et saccadés (démarche non fluide). Je n'arrivais plus du 
tout à contrôler mon ton de voix, le débit, le rythme, les accentuations, etc. J'arrivais 
tout juste à faire des phrases grammaticalement correctes. Vers la moitié du trajet, il me 
dit : « Es-tu fâché après moi? » J'avais suffisamment d'expérience de vie pour 
comprendre qu'il interprétait mes difficultés de langage du moment comme de la colère, 
alors je lui ai expliqué. Mais quelques années auparavant, j'aurais probablement été 
incapable de savoir pourquoi il s'imaginait que j'étais fâchée et donc bien incapable de 
lui expliquer pourquoi mon ton de voix (et autres nuances) n'était pas correct. 

Donc, lorsqu'un autiste vous répond sèchement ou a un débit anormal, un rythme 
bizarre, un accent bizarre, etc., vous pouvez lui demander s'il est stressé, anxieux ou si 
autre chose ne va pas, afin de vérifier plutôt que vous imaginer qu'il est fâché contre 
vous. Mon comportement n'est pas toujours en lien avec un geste ou une parole de la 
personne qui est avec moi maintenant, il peut être lié à un événement passé (récent ou 
pas), à une surcharge sensorielle, à de la douleur, à la fatigue, à la peur, etc. 

Si la personne autiste perd tout le temps (ou la plupart du temps) ses moyens lorsqu'elle 
parle avec vous, mais que vous observez qu'elle arrive à parler « normalement » avec 
d'autres personnes, c'est fort probablement qu'elle est stressée de parler avec vous. Par 
exemple, les médecins me causent beaucoup d'anxiété, à cause de mauvaises 
expériences, alors chaque nouveau médecin est confronté à cette patiente qui semble 
fâchée, même si ce nouveau médecin n'a encore rien fait pour me stresser. C'est le 
contexte de l'hôpital et son métier qui me font perdre mes capacités d'expression 
verbale. 
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Vous pouvez dire quelque chose comme : « J'ai remarqué que quand tu discutes avec 
moi tu as de la difficulté à parler, est-ce que je fais ou dis quelque chose qui te cause de 
l'anxiété? » Si vous faites ou dites effectivement quelque chose d'anxiogène, la personne 
pourra vous le dire. Si c'est sans lien avec vous en particulier, elle pourra vous 
l'expliquer, mais elle ne le fera peut-être pas spontanément, vous devrez probablement 
poser une deuxième question, comme : « Je comprends que ce n'est pas en lien direct 
avec moi. Afin de m'aider à comprendre, pourrais-tu m'expliquer pourquoi ça te stresse 
de discuter avec moi? ». Si vous avez une hypothèse de ce qui peut causer le stress, 
vous pouvez l'inclure dans la question : « Est-ce que tu as déjà eu de mauvaises 
expériences avec des psychologues et c'est pour ça que ça te stresse de parler avec 
moi? » 

Par exemple, disons que pour des raisons logistiques je vais toujours à la pharmacie 
après être allée chez la psychiatre, il est probable que la commis au comptoir des 
prescriptions de la pharmacie s'imaginera que je suis « bête » ou « toujours fâchée », 
bien que cela n'ait aucun lien avec elle en particulier. C'est simplement que j'ai subi un 
gros stress chez la psychiatre et je n'ai pas eu le temps de retrouver mes capacités 
langagières entre l'hôpital et la pharmacie. 

Finalement, je veux mentionner que si le stress et la conversation se poursuivent, 
l'incapacité à m'exprimer correctement sera suivie d'une période pendant laquelle je 
pourrai arriver à répondre seulement des « oui » ou « non » et ensuite d'une incapacité 
totale à parler. Autrement dit, la perte de la capacité à nuancer le ton, le débit et tout le 
reste est la première étape d'un processus de dégradation du langage, qui peut aller 
jusqu'au mutisme total. Alors l'interlocuteur a avantage, s'il souhaite poursuivre la 
conversation, à essayer de comprendre ce qui me stresse, à y remédier si c'est possible 
ou sinon à atténuer le stresseur, avant que j'en arrive au point de ne plus arriver du tout 
à parler. Mentionner la raison de mon stress suffit souvent à abaisser la tension pour moi 
et en général mon interlocuteur étant maintenant conscient de la raison de ma difficulté 
d'expression, il est lui aussi moins stressé par la chose. Lorsque le temps le permet et 
que le stresseur est du genre « j'ai déjà eu de mauvaises expériences avec d'autres 
personnes de votre profession », il peut être utile pour vous de poser des questions pour 
comprendre ce qui s'est passé exactement, qu'est-ce qui a été stressant « dans les 
relations précédentes avec des personnes de votre profession », afin d'éviter de 
reproduire les mêmes situations, paroles ou gestes. 

Solution 2 : Certains adultes autistes ont de la difficulté à contrôler leurs émotions et 
peuvent s'emporter facilement. Ces personnes sont constamment sur la défensive (vous 
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pouvez apprendre pourquoi à la section L'importance du lien de confiance , page 313). 

Un autre facteur, c'est la faible estime de soi et les échecs répétés que vivent les autistes. 
Comment réagir lorsqu'un adulte autiste s'emporte alors que vous n'avez pas 
l'impression d'avoir dit quelque chose qui justifie une telle réaction? 

En vue du long terme : Les autistes qui réagissent ainsi le font parce qu'ils sont toujours 
sur la défensive. Étant sur la défensive, dès qu'ils ne comprennent pas ce que vous avez 
dit ou qu'ils ne sont pas certains de vos intentions, ils s'imagineront le pire : « il a 
sûrement de mauvaises intentions! » Pourquoi l'autiste s'imagine le pire? Parce 
qu'historiquement, le pire s'est très souvent produit. 

Immédiatement : La personne autiste a probablement ressenti vos paroles comme une 
attaque, alors le meilleur moyen de désamorcer la situation et de rétablir les faits 
(pourvu qu'au départ vous vouliez vraiment l'aider, vous ne vouliez pas l'attaquer), c'est 
de demander à la personne autiste de reformuler ce que vous avez dit et de vous dire ce 
qu'elle croit être vos intentions. Vous pouvez ensuite corriger le tir, expliquer ce que 
vous vouliez vraiment dire et quelles étaient vos intentions en disant cela. Si vous 
choisissez plutôt de vous emporter vous aussi, tout ce que vous faites, c'est confirmer à 
l'autiste qu'il avait raison de croire que vous aviez de mauvaises intentions à son égard. 
En ouvrant le dialogue, vous lui démontrez que ce ne sont pas toutes les personnes qui 
sont mal intentionnées à son égard. De plus, vous modelez (enseignez) le comportement 
adapté à adopter lorsque les propos ou le ton de notre interlocuteur nous incommodent : 
demander des clarifications. Éventuellement, il arrivera au niveau où j'en suis rendue : 
je considère toujours les deux possibilités (Et s'il avait de bonnes intentions, mais s'il 
avait de mauvaises intentions?) et au lieu de m'emporter, je questionne l'autre personne, 
j'essaie de déterminer quelles sont réellement ses intentions. Par contre, pour que j'y 
arrive, encore faut-il que mon interlocuteur accepte de répondre à mes demandes de 
clarification. Or, j'essuie souvent des refus du genre « je n'ai pas à t'expliquer 
davantage », ce qui bien sûr me porte à croire que la personne n'est pas bien 
intentionnée. Sinon, pourquoi refuser de donner des explications? 

5.9.11. La personne parle trop Fort 

Problème : La personne autiste parle tout le temps, ou souvent, trop fort, elle fait 
exprès d'enterrer tout le monde. 

Solution ; Elle ne fait pas exprès, elle ne se rend pas compte qu'elle parle trop fort. 
C'est courant chez les autistes. Pratiquez avec elle, afin de l'aider à reconnaître quel est 
le niveau approprié pour le contexte. Mais il se peut qu'elle n'arrive pas à se rendre 
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compte quand elle parle trop fort, même en pratiquant, et que vous deviez convenir d'un 
signal (geste ou mot) pour lui indiquer de parler moins fort. Parfois, une affiche à 
l'entrée de la pièce où je dois parler moins fort (par exemple une bibliothèque ou une aire 
de travail commune) m'aide à réaliser que je dois porter une attention particulière à 
surveiller la force de ma voix. 

5.9.12. La personne utilise un iargon technique incompréhensible 

Problème ; La personne autiste inonde ses interlocuteurs de termes techniques ou 
savants. Par exemple, vous avez demandé à un ingénieur autiste de vous accompagner à 
une rencontre avec le directeur des ventes pour lui expliquer en quoi la demande du 
client est irréalisable sur le plan technique. Mais eu lieu d'expliquer la chose d'une 
manière adaptée aux connaissances techniques limitées du directeur, l'autiste a utilisé du 
jargon incompréhensible, si bien que le directeur n'a rien compris, ni vous d'ailleurs. 

Solution : Ce phénomène, c'est l'incapacité (ou la difficulté) à adapter le langage au 
contexte ou à l'interlocuteur. Les personnes autistes ont tendance à s'imaginer que tout 
le monde a passé son enfance à lire (et relire) des dictionnaires (génériques, médicaux, 
etc.), des encyclopédies et des livres du type « comment c'est fait? ». Et son 
adolescence à lire des mémoires de thèses ou des rapports de chercheurs. Oui, c'est à ça 
que j'ai occupé mon enfance et adolescence, comme bien d'autres autistes. C'est une 
chose impensable pour un adulte autiste de s'imaginer que les autres adultes n'ont (en 
général) pas atteint le même niveau de connaissances techniques, la même maturité 
intellectuelle. Vous me direz : voilà bien une preuve de l'absence de théorie de l'esprit 
de la personne autiste, elle n'est pas capable de s'imaginer que d'autres peuvent avoir 
occupé leur enfance autrement qu'à faire des apprentissages techniques et à solutionner 
des problèmes et donc n'ont pas le même niveau de connaissance et de capacité à 
résoudre des problèmes techniques. Je répondrai : tout comme les personnes 
neurotypiques font preuve d'absence de théorie de l'esprit en étant incapable de 
s'imaginer que d'autres peuvent avoir occupé leur enfance autrement qu'à jouer à 
« faire semblant », à résoudre des équations sociales et donc n'ont pas le même niveau 
de connaissances sociales, la même maturité sociale. Je ne le dirai jamais assez : la 
théorie de l'esprit et l'empathie sont de faux concepts, on ne peut arriver à s'imaginer ce 
que pense et ressent une personne si sa réalité est trop loin de la nôtre. 

Donc vous devez expliquer, le plus longtemps à l'avance possible, à votre ingénieur 
autiste que le directeur des ventes n'a aucune connaissance technique (ou très peu), 
aussi incroyable que cela puisse paraître. Précisez à la personne autiste qu'il faudra 
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qu'elle décrive au directeur l'irréalisme de la demande du client en utilisant le même 
vocabulaire qu'elle utiliserait si elle devait expliquer cela à un enfant de 5 ans (à cet âge, 
votre ingénieur autiste avait déjà un vocabulaire et des connaissances techniques d'un 
niveau similaire à l'adulte moyen qu'est votre directeur). Il faut expliquer tout cela à 
l'avance à l'autiste pour lui laisser le temps d'imaginer comment il pourrait arriver à 
expliquer ce complexe problème technique à un enfant de 5 ans. Autrement dit, il doit 
avoir le temps de se préparer un script. Il sera incapable, au moins les premières fois, 
d'arriver à improviser sur le champ une explication ultra simplifiée. 

Lorsque j'ai commencé à travailler, j'ai vécu ce genre de situations de nombreuses fois, 
jusqu'au moment où je me suis rendue à l'évidence : l'humain moyen a une telle 
ignorance des termes techniques et de comment fonctionnent les choses autour de lui 
que cela en est effrayant. Pour vrai. Chaque fois que j'y pense, ça me fait réellement 
peur. Je n'arrive pas à comprendre comment la société arrive à fonctionner, basée 
comme elle l'est sur la technologie, alors que très peu de gens comprennent comment 
tout cela fonctionne et quoi faire pour l'entretien et les pannes. En tout cas, lorsque j'ai 
fini par réaliser qu'il faut que j'adapte mon langage selon le contexte et l'interlocuteur, 
c'est devenu une de mes plus grandes forces. J'ai gagné beaucoup d'argent à vulgariser. 
J'ai donné de la formation en entreprise, rédigé des manuels d'entretien ou d'utilisation 
pour des équipements industriels ou informatiques, donné de la formation à des adultes 
ayant des difficultés d'apprentissage, etc. Aujourd'hui, les gens me complimentent 
régulièrement au sujet de « mon incroyable capacité à vulgariser les choses les plus 
complexes ». Prenez donc le temps de faire découvrir à un autiste qu'il peut, comme 
moi, tirer un grand profit et de la reconnaissance des autres en adaptant son langage. 

J'ai ici utilisé l'exemple d'un autiste qui utilise du langage technique avec un 
interlocuteur qui n'a pas de connaissances techniques. Il y a plein d'autres situations où 
l'autiste peut ne pas tenir compte du contexte ou de l'interlocuteur. Par exemple, il 
pourrait tutoyer un supérieur hiérarchique situé bien plus haut dans l'échelle, sans même 
savoir qu'il doit le vouvoyer. Ou bien utiliser du langage trop familier dans un document 
formel tels une soumission ou un devis technique. N'imaginez pas qu'il fait cela 
délibérément, il ne s'en rend probablement pas compte. Prenez le temps de lui expliquer 
ses erreurs de contexte et comment adapter son niveau de langage. Par exemple, dans 
mes premières années sur le marché du travail, j'avais demandé à un collègue plus âgé : 
« Comment sais-tu qui il faut vouvoyer dans l'entreprise et qui tu peux tutoyer, je ne sais 
jamais quoi choisir? » Il m'avait répondu qu'il observait les autres personnes du même 
rang hiérarchique et du même département que lui. Si ces personnes tutoyaient tel 
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directeur, alors il le tutoyait aussi. Si ces personnes le vouvoyaient, alors il le vouvoyait 
aussi. C'était tellement simple que je me suis trouvée stupide de ne pas y avoir pensé. 

5.9.13. La personne ne se plie pas aux conventions du groupe 

Les autistes n'accordent pas d'importance aux incitatifs à nature sociale. Par exemple, 
une personne neurotypique trouvera très important que ses collègues de travail l'aiment 
ou la trouvent belle ou intelligente. L'autiste n'a pas ce genre de préoccupations. Les 
félicitations et les punitions n'ont guère plus d'impact sur l'autiste. Une personne autiste 
fait ce qu'elle juge juste et bon, en fonction de ses valeurs et de son propre processus de 
réflexion. Si vous voulez qu'une personne autiste se plie aux conventions de votre 
groupe, il faut lui expliquer pourquoi elle doit le faire. Par exemple, il peut être 
nécessaire d'expliquer à un autiste que s'il ne dit pas au moins bonjour et comment ça va 
à ses collègues de travail chaque matin, ceux-ci vont se mettre à le détester et il finira 
par perdre son emploi. Ou encore que les clients de votre entreprise sont tellement des 
gens superficiels qu'ils se basent uniquement sur le look des employés pour évaluer leurs 
compétences et que c'est pour cela qu'il doit porter un complet. Pour mieux comprendre, 
lisez la section Plus grande indépendance de pensée et de l'image de soi à la page 178. 

5.9.14. La personne ne se plie pas à Tautorité 

Pour les personnes neurotypiques, d'après ce que j'en comprends, l'autorité est basée sur 
des conventions sociales. Le patron « a l'autorité », « est en autorité », parce qu'il a le 
titre de patron. Le médecin « a l'autorité », « est en autorité », parce qu'il a le 
diplôme et le titre. Le premier ministre du pays « a l'autorité », « est en autorité », 
parce qu'il a été élu. Pour une raison qui est totalement incompréhensible pour l'autiste 
que je suis, cela suffit à un neurotypique pour accepter l'autorité de ces personnes. 

Pour les personnes autistes, il en va autrement. En tout cas c'est comme ça pour toutes 
les personnes autistes que je connais... je ne dis pas que les exceptions sont impossibles. 
L'autiste reconnaît une personne comme étant en autorité par rapport à elle si cette 
personne a plus d'expérience, plus de connaissances et plus de compétences dans le 
domaine pertinent. Par exemple, au travail je reconnaîtrai comme autorité le collègue 
qui a le plus d'expérience, de connaissances et de compétences en lien avec le projet sur 
lequel je dois travailler ou le client que je dois servir. Ce qui pose de nombreux défis à 
mon patron s'il n'est pas cette personne. J'écouterai l'avis de celui que je juge le plus 
compétent, le plus apte à me conseiller et à me permettre d'atteindre les résultats exigés. 
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Peu importe qui est cette personne, son statut, ses diplômes (ou son absence de 
diplômes), sa position dans la hiérarchie, son ancienneté dans l'entreprise, etc. 

Si vous n'avez pas remarqué, j'ai écrit dans le paragraphe précédent « ... en lien avec le 
projet sur lequel je dois travailler ou le client que je dois servir. ». C'est-à-dire que je 
reconnaîtrai comme étant en autorité par rapport à moi diverses personnes, au même 
moment, en parallèle. Ce qui est encore plus compliqué pour mon patron. Ainsi, pour 
tout ce qui concerne le client X, je reconnaîtrai l'autorité de John qui dessert ce client 
depuis 20 ans et en connaît tous les employés et systèmes informatiques. Mais pour ce 
qui est du client Y, ce sera Madeleine, parce qu'elle a travaillé pour cette entreprise 5 ans 
et la connaît donc mieux que n'importe lequel de mes collègues. Mon patron? Il n'a 
jamais même visité les entreprises X et Y ni parlé à leurs dirigeants... comment pourrais- 
je me fier à son jugement en lien avec ces clients? 

Il en va de même pour toutes les personnes « en autorité ». L'autorité obtenue par 
« convention sociale » (diplômes, titres, etc.) n'a aucune signification pour moi. Un 
médecin qui veut me faire prendre un médicament, mais qui s'avère incapable de me 
démontrer qu'il en sait au moins autant que moi à propos dudit médicament (et j'en 
connais pas mal long sur le sujet) n'aura aucune autorité sur moi. Un éducateur 
spécialisé qui veut me convaincre de déménager dans un immeuble où il y a des 
intervenants et divers services, mais qui n'a aucune connaissance du milieu 
(caractéristiques des intervenants et des résidents), n'aura aucune autorité sur moi. 

Il est totalement contre-productif d'essayer d'imposer « votre autorité » à une personne 
autiste, elle n'a aucune notion de ce qu'est l'autorité au sens où l'entendent les 
neuro typique s. L'autorité « sociale » est un concept inexistant dans la pensée autiste. 
Résignez-vous, avec la personne autiste vous allez devoir gagner votre autorité. Vous 
pouvez y arriver, il suffit d'utiliser vos compétences de leader (pourvu que vous en ayez). 

Si vous êtes un patron, un enseignant, un conseiller en je ne sais quoi, un médecin, un 
psychologue, un entraîneur, peu importe, et que vous voulez qu'une personne autiste 
vous considère « en autorité », demandez-vous d'abord : 

• Est-ce que j'ai des connaissances plus vastes ou profondes dans le domaine en 
question? Rappelez-vous que toutes les années que vous avez passées à vous 
amuser avec vos amis (primaire et secondaire), à faire le party (cégep, université), 
l'autiste les a passées à étudier, apprendre, expérimenter (au sens scientifique du 
terme), etc. S'il s'agit d'un de ses domaines d'intérêt, ses connaissances 
techniques dépassaient probablement vos connaissances techniques actuelles alors 
qu'il n'avait pas terminé l'école secondaire. Alors, soyez vraiment, vraiment. 
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vraiment certain que vos connaissances sont supérieures soit en étendue soit en 
profondeur. Si ce n'est pas le cas : admettez ouvertement qu'elles sont 
inférieures. C'est une autre façon de gagner l'autorité sur une personne autiste. 
Par exemple un patron qui admet qu'il ne connaît même pas le jargon informatique 
suffisamment pour comprendre le contenu d'une soumission typique que notre 
entreprise émet, mais qui me démontre ses excellentes compétences en saine 
gestion, sa capacité à être un leader efficace, son intégrité et sa disponibilité 
gagnera ma confiance, et donc l'autorité sur moi. Tandis que s'il s'entête à refuser 
d'admettre son ignorance technique en informatique, je me dirai que son 
incapacité à voir ses difficultés et ses faiblesses, à s'évaluer (ou son manque de 
confiance en soi au point d'être incapable d'admettre ses difficultés et ses 
faiblesses alors qu'il a plein de forces dans d'autres domaines) feront que je le 
considérerai un danger pour l'équipe, et il lui sera impossible d'avoir de l'autorité 
sur moi. 

• Est-ce que j'ai plus d'expérience? Encore une fois, si ce n'est pas le cas, admettez- 
le tout simplement et démontrez ce qui justifie que vous soyez en autorité. Par 
exemple, il m'est arrivé la situation suivante. Je travaillais dans une entreprise 
québécoise d'envergure internationale. Au bout de quelques mois, j'ai été placée 
« sous l'autorité » d'un jeune cadre qui avait quinze ans de moins que moi, et à 
peine cinq ans d'expérience sur le marché du travail (expérience sans lien avec son 
nouveau poste), alors que j'en avais une vingtaine. De plus, il n'avait aucune 
connaissance technique dans le domaine dans lequel l'entreprise opérait. Il n'avait 
aucune connaissance du produit, une connaissance très limitée des clients, aucune 
compréhension des enjeux techniques, aucune expérience en gestion. Il n'avait en 
plus aucune formation pertinente, aucun diplôme pertinent. En plus, j'avais appris 
qu'il avait obtenu ce poste parce qu'il avait surpris un des cadres supérieurs à 
tricher sa femme. À première vue, c'était une cause désespérée pour lui que 
d'essayer d'avoir de l'autorité sur moi. Pourtant, ce jeune cadre a eu une idée 
géniale. Il a dès le départ admis son ignorance au niveau technique et sollicité 
mon aide à ce niveau. Puis, il a admis son manque d'expérience et sollicité des 
conseils régulièrement. Ce faisant, il a démontré sa capacité à connaître ses 
limites et faiblesses et à utiliser judicieusement les talents des membres de 
l'équipe afin d'atteindre les objectifs fixés. Et il a gagné l'autorité sur moi et bien 
plus! Il a gagné ma confiance. J'étais prête à me lancer dans n'importe quel projet 
qu'il apportait, même quand ils semblaient irréalisables, car je savais qu'il 
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n'hésiterait pas à aller chercher les ressources nécessaires (puisqu'il était capable 
d'analyser ses ressources et d'en reconnaître les limites et faiblesses). 

• Est-ce que j'ai un ensemble de compétences suffisamment solides? Si ce n'est pas 
le cas, admettez-le et trouvez en quoi vous êtes indispensables au succès de 
l'équipe ou au bonheur de l'autiste. Par exemple, le jeune cadre du paragraphe 
précédent, parce qu'il avait surpris un haut placé dans la hiérarchie à tricher sa 
femme, avait une facilité à obtenir pas mal tout ce qui nous était nécessaire pour 
réaliser nos projets. C'était pour moi un atout non négligeable, car les 
négociations pour obtenir les ressources nécessaires auprès de la haute direction 
n'ont jamais été une activité plaisante pour moi et je n'avais pas grand succès dans 
ce genre de tâche. Nos projets étaient donc chroniquement sous financés et en 
pénurie de ressources. Ce jeune cadre avait donc une grande valeur pour moi, il 
me permettait d'avoir accès aux ressources dont j'avais besoin pour mener à bien 
les projets qu'on me confiait et aussi quelques projets plus... comment dire... 
personnels (des projets qui ne faisaient pas partie de mon portfolio officiel, par 
exemple du développement de produits que je faisais pour le plaisir). Autrement 
dit, trouvez un moyen de vous rendre utile ou indispensable pour l'autiste et il 
acceptera bien plus facilement votre autorité. Parlez avec l'autiste, essayez de 
savoir ce qui le motive, ce qui lui est présentement inaccessible et auquel vous 
pourriez lui donner accès. Dans le cas de mon jeune cadre, il avait trouvé le 
moyen de me donner un accès quasi illimité au laboratoire de R&D et il ne me 
questionnait jamais sur mon emploi du temps, n'exigeant que des rapports 
d'avancement de mes projets. Deux choses qui avaient une grande valeur à mes 
yeux. Un autre patron, dans un commerce de détail où j'étais commis, avait 
compris que j'étais capable de travailler de manière autonome et me laissait 
absolument toute latitude dans mon travail. J'appréciais tellement cette latitude 
totale que j'acceptais qu'il soit mon patron malgré toutes ses lacunes, et elles 
étaient importantes. 

Si le lecteur est un adulte autiste qui tente de trouver ou de conserver un emploi, vous 

avez deux choix : 

• La première option est de dénicher un patron qui a davantage de connaissances, 
d'expérience et de compétences que vous. Ce qui n'est pas toujours possible, car il 
y a une quantité absolument incroyable d'incompétents, d'ignorants et 
d'inexpérimentés qui occupent des postes de gestion parce qu'ils ont surpris le 
patron en train de tricher sa femme ou parce qu'ils ont joué au golf avec la bonne 


Aller à la table des matières 


( 3 ) 15 avril 2020 Isabelle Faguy 


Page 542 



personne et pour toutes sortes d'autres raisons tout aussi incroyables. Je ne dis 
pas que c'est impossible, il m'est arrivé quelques fois de trouver des patrons 
compétents, sinon dans le domaine technique d'action de l'entreprise, à tout le 
moins en gestion et en administration. Gardez en tête que les patrons peuvent 
être remplacés et que le nouveau patron pourrait être pas mal moins compétent, 
ce qui nous amène à la deuxième option. 

• La deuxième option est d'accepter que le patron soit un parvenu et essayer de 
trouver comment il peut vous aider à atteindre vos objectifs, en quoi il peut vous 
être utile. Lorsque vous pourrez vous dire « oui c'est un ignare, mais il me permet 
d'avoir accès au laboratoire de R&D où je m'amuse comme un fou », vous 
accepterez plus facilement son ignorance et tout le monde s'en portera mieux. Un 
patron ignorant, qui ne comprend rien à votre travail, ne peut pas le superviser 
adéquatement, ce qui vous laisse énormément de latitude! Si vous savez en 
profiter judicieusement, c'est-à-dire que vous complétez ce qu'on exige de vous, il 
vous restera amplement de temps et de ressources pour vous amuser gaiement à 
des projets plus personnels, surtout si vous avez prévu ces ressources à l'intérieur 
des projets qu'on a exigés de vous ;-) Assurez-vous que l'entreprise a quelque 
chose de palpitant à vous offrir, un défi quelconque qui vous passionne, une 
ressource que vous désirez ardemment utiliser et à laquelle vous n'auriez 
autrement pas accès, une expérience de travail qui vous permettra ensuite de 
postuler pour l'emploi de vos rêves, etc. Sinon, vous ne trouverez jamais la 
motivation nécessaire pour aller travailler. 

5.10. Livres pertinents 

C'est-à-dire que si vous êtes intervenant, ce sont des livres que vous pourriez 
recommander à vos clients adultes autistes. J'ai compris beaucoup de choses en lisant 
ces livres. Ils m'ont vraiment aidé à mieux comprendre comment pensent et ressentent 
les personnes neurotypiques. Ils m'ont aussi permis de mieux adapter mes réactions face 
à leurs agissements et paroles qui me semblaient auparavant dénués de toute logique. 
Cela a grandement amélioré la qualité de mes relations interpersonnelles. Certains de 
ces livres se trouvent en librairie ou sur Internet, d'autres se trouvent plus facilement via 
une coop scolaire, car il s'agit de manuels de cours. 

Je vais lister les livres par degré de « facilité », plutôt que par sujet. Il est assez facile 
de deviner le sujet de ces livres simplement par leur titre. 
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• Communication et interactions par Ronald B.Adler et Neil Towne. C'est un 
manuel scolaire de niveau cégep, très bien conçu et facile à lire même pour une 
personne qui n'aurait aucune notion sur la communication interpersonnelle. Il 
explique le processus de la communication interpersonnelle, les facteurs qui 
nuisent à la communication et des techniques pour mieux communiquer. Ce livre 
(ou un autre dans la même veine) devrait être une lecture obligatoire pour tous 
les humains pendant l'adolescence. 

• Les manipulateurs sont parmi nous par Isabelle Nazare-Aqa. Je sais, les puristes 
vont me dire que c'est un livre de psycho pop. Mais il m'a été fort utile pour 
apprendre à reconnaître les abuseurs potentiels et aussi pour savoir comment me 
comporter avec eux, quoi leur répondre. Au moment où j'ai lu ce livre, je vivais 
une relation de couple abusive avec un manipulateur et c'est une amie qui m'a 
mise sur la piste en me prêtant son exemplaire du livre. Ce livre a grandement 
amélioré ma vie au quotidien et ma relation avec cet homme. Plus tard, j'ai 
décidé de rompre avec lui quand même, mais au moins je considère que j'ai fait 
un choix informé plutôt que d'avoir rompu pendant une situation de crise. 
Définitivement à recommander aux adultes autistes qui vivent une relation 
abusive, que ce soit au travail, à la maison ou ailleurs. 

• Le défi des relations par Michelle Larivey. Un livre très facile à lire, qui parle de 
comment résoudre les transferts affectifs dans la vie de tous les jours. J'ai 
compris beaucoup de comportements des gens en lisant ce livre. Le livre 
explique de manière simple comment nous pouvons réagir lors de situations de 
transfert et de contre-transfert avec notre conjoint, nos amis, nos collègues de 
travail, etc. Plein d'exemples concrets! Un livre à mettre entre toutes les mains. 

• L'attachement : approche théorique par Nicole Guédeney et Antoine Guédeney. 
C'est un livre qui requiert que le lecteur connaisse le vocabulaire du domaine de 
la psychologie. Ce livre m'a permis de comprendre beaucoup de choses! Il y a 
tellement de comportements que j'observais, mais dont je n'arrivais pas à 
comprendre l'utilité ni la source et qui se sont révélés être en lien avec 
l'attachement. Par contre, ce n'est pas un livre facile à lire et il ne conviendra 
qu'aux lecteurs chevronnés et motivés par le sujet. 

Les autistes ont besoin de se faire expliquer de manière précise et complète les relations 
interpersonnelles, la communication et la sexualité. Encourager un adulte autiste à lire 
des livres de psychologie, de sociologie et autres sujets connexes, c'est définitivement lui 
donner des outils pour mieux fonctionner au travail comme à la maison, et avoir des 
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relations plus harmonieuses et satisfaisantes. Les coopératives scolaires des cégeps et 
universités regorgent de livres traitant de ces sujets, de même gue les bibliothègues de 
ces établissements d'enseignement, desguelles on peut souvent louer des livres 
électronigues via Internet. Il existe aussi des sites web et des canaux YouTube gui 
vulgarisent les notions de psychologie et de communication interpersonnelle. 

Pour les autistes gui ont du temps libre durant les heures de cours, pourguoi ne pas 
s'inscrire à un cours collégial ou universitaire de psychologie ou autre? Ce peut même 
être un bon moyen pour se faire des copains. Les étudiants gui suivent des cours de 
psychologie et autres cours enseignés aux futurs intervenants (psychologie, travail social, 
éducation spécialisée, etc.) sont en général intéressés à rencontrer des gens 
« différents ». Sans oublier la possibilité de suivre des cours à distance via Internet. 

Pour les autistes gui ont des difficultés relationnelles au travail, il existe beaucoup de 
livres gui traitent du sujet et gui sont disponibles dans les librairies ou via Internet. J'en 
ai lu plusieurs au fil des années, et bien gu'encore une fois les puristes me diront gue ce 
sont des livres de psycho pop, leur lecture a grandement contribué à rendre mes 
relations avec mes collègues et supérieurs beaucoup plus agréables pour tout le monde. 

À défaut d'être compris par son entourage, si au moins l'autiste comprend son entourage, 
les relations seront déjà grandement facilitées! Je rêve guand même du jour où les 
neurotypigues feront leur bout de chemin et s'intéresseront à la réalité des autistes. 
Quoigue si vous lisez ce livre, c'est gue mon rêve commence à se réaliser. :-) 
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6. Les adaptations et accommodements 


L'autiste aura besoin d'aide, de soutien, d'accommodennents, toute sa vie 
durant, jusqu'à sa mort. On naît et meurt autiste. Par contre, la nature et la 
fréquence de l'aide et des accommodements dont il a besoin varieront 
probablement au fil du temps. 

Les adaptations et accommodements sont nécessaires aux personnes 
autistes. Elles leur permettent d'arriver à fonctionner dans un environnement 
avec lesquelles elles ne sont pas compatibles, d'exploiter au maximum leurs 
capacités et de jouer un rôle productif dans la société. Quand on refuse une 
adaptation ou un accommodement à une personne autiste, il faut accepter 
qu'elle n'arrivera pas à réaliser la tâche demandée ou à être productive. 
Lorsqu'on refuse à une personne autiste de porter des bouchons ou un 
casque, ou qu'on lui dit qu'elle ne devrait pas les porter tout le temps « pour 
ne pas créer de dépendance », je n'en reviens tout simplement pas. Est-ce 
que vous diriez la même chose à une personne paraplégique au sujet de son 
fauteuil roulant? J'ose espérer que non!!! 


Dans ce chapitre, je vais donner des pistes de solution aux diverses difficultés 
rencontrées par les adultes autistes. 

En ce qui concerne les difficultés liées aux anomalies sensorielles, il faut savoir qu'il y a 
deux grandes catégories de pistes de solutions : 

• Adapter l'environnement : on diminue le stimulus qui agresse le sens de la 
personne. Par exemple, porter des bouchons pour limiter le bruit, porter des 
lunettes soleil pour diminuer l'intensité lumineuse, porter des vêtements 
confortables au toucher pour la personne. 

• Stimuler et désensibiliser : on tente d'adapter la personne autiste, de diminuer sa 
sensibilité à un stimulus, ou au contraire, dans le cas d'une hyposensibilité on peut 
la stimuler. Attention : on pourra réduire la problématique sensorielle, mais elle 
ne disparaîtra pas complètement. Ce sont les ergothérapeutes qui sont formés 
pour ce genre d'intervention. 

La même logique s'applique pour les autres difficultés, par exemple si la personne a de la 
difficulté à comprendre le langage imagé, on peut lui apprendre la signification des 
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expressions, ou encore on peut utiliser un langage dépourvu de ces expressions guand on 
s'adresse à elle. 


6.1. Les routines et les séquences 


Tout le monde utilise un certain nombre de routines et de séquences au 
quotidien. Ce qui différencie les autistes à ce niveau, c'est : 

1) notre insistance à vouloir suivre nos séquences et à maintenir nos routines 
même lorsque cela devient impossible à cause d'imprévus ou de 
catastrophes; 

2) l'ampleur des effets qu'aura sur nous l'impossibilité de maintenir une 
routine ou de suivre une séquence. 


D'après le dictionnaire du correcteur Antidote, une routine est une « habitude prise 
d'agir ou de penser toujours de la même manière » et une séquence est une « suite 
ordonnée d'éléments, d'actions ». Les synonymes de séquence en lien avec notre sujet 
sont : enchaînement, série, succession, suite. 

Donc, une séquence, c'est un enchaînement d'étapes, d'actions, de gestes, qui 
permettent d'accomplir quelque chose. Par exemple, j'ai une séquence pour aller 
prendre ma douche. Elle consiste en plusieurs étapes, qui sont toujours effectuées dans 
le même ordre. 

Une séquence est une variété de routine. Il existe aussi d'autres variétés de routines, par 
exemple : l'itinéraire que vous suivez pour vous rendre au travail ou à l'école, le souper 
entre copines chaque samedi soir, l'endroit où vous rangez vos clés, la recette de muffins 
que vous connaissez par cœur tellement vous la faites souvent, etc. 

À quoi servent les routines et les séquences? Elles permettent aux gens d'agir ou de 
penser de manière mécanique, sans dépenser beaucoup d'énergie et de temps à réfléchir, 
planifier et organiser. Elles permettent aussi de faire moins d'erreurs et d'oublis. 

6.1.1. Pourquoi le changement est si difficile pour les autistes? 


L'autiste n'a pratiquement pas de zone de confort. Imaginez que vous êtes 
très malade depuis plusieurs semaines, mais que vous devez quand même 
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prendre soin des enfants. Les enfants ne cessent de se chicaner. Vous avez 
l'impression que votre tête va éclater tellement ils font du bruit. Le plus 
vieux a vomi ce matin et vous aussi en voyant le dégât. Vous êtes fatigué, 
irritable, intolérant, à bout de nerfs quoi! Comme l'autiste au quotidien, vous 
n'avez pratiquement pas de zone de confort. Soudain, la toilette se met à 
déborder. Votre bambin arrive en courant et se met à jouer dans la flaque 
de... Vous explosez de colère? Vous ne pouvez vous retenir d'éclater en 
sanglots? Vous êtes figé, dans le déni? Pourquoi réagissez-vous d'une 
manière aussi infantile? Il suffit de lever le couvercle du réservoir et tirer la 
flotte manuellement. Comprenez-vous maintenant comment l'autiste se sent 
face à l'imprévu? L'autiste vit dans un chaos perpétuel. Beaucoup d'adultes 
autistes disent avoir l'impression de vivre en permanence sur un champ de 
bataille, autant à cause de leurs anomalies sensorielles qu'à cause de leur 
difficulté à comprendre les autres et du fait que les autres non plus ne les 
comprennent pas. 


Lorsqu'une personne autiste ne peut suivre sa séquence habituelle, il lui faut penser à 
une nouvelle séquence, donc planifier et organiser. Deux tâches compliquées, difficiles et 
hautement énergivores (donc fatigantes) pour une personne qui a un déficit au niveau 
des fonctions exécutives. 

Les changements de routine, surtout s'ils sont imprévus, peuvent causer chez la 
personne autiste beaucoup d'anxiété, de fatigue (physique, sensorielle ou émotionnelle). 
Tout cela peut engendrer de la rigidité, de l'irritabilité, de l'agressivité, ou au contraire 
une passivité exaspérante pour l'entourage. 

C'est que l'autiste n'a pratiquement pas de zone de confort. À cause de nos anomalies 
sensorielles, de nos déficits au niveau de la communication et au niveau de la 
compréhension du fonctionnement social, tout nous semble constamment imprévisible et 
incompréhensible. N'importe qui aime avoir un minimum de prévisibilité dans sa vie. 
L'autiste a malheureusement très peu accès à la prévisibilité, surtout pendant les 
premières années de sa vie d'adulte. 

À l'école, l'enfant et l'adolescent autiste avaient accès à un peu de prévisibilité : horaire, 
personnes, activités, environnement physique, stimuli sensoriels. Lejeune adulte autiste 
arrive difficilement à prédire le comportement et les pensées des autres (parce que les 
modes de réflexion et de comportement des personnes neurotypiques diffèrent beaucoup 
du sien et qu'il n'a pas encore suffisamment d'expérience de vie pour avoir accumulé une 
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somme de connaissances suffisante pour comprendre « les autres »). En plus, il doit 
faire face à un grand nombre de nouvelles situations, personnes et environnements : 
entrevues, collègues, patron, clients, fournisseurs, relations avec le gouvernement, 
colocataires, garagiste, « 5 à 7 » pas vraiment facultatifs (et autres « joies » de la vie 
d'adulte), peut-être même un(e) conjoint(e) et des enfants. 

Lorsgue l'autiste vieilli, il accumule de l'expérience de vie. Il apprend à faire face à tel 
type d'imprévu, à telle catastrophe. Il comprend mieux « les autres ». Par contre, 
surtout s'il dépasse constamment ses limites, il peut devenir épuisé (en burn-out 
autistigue, voir p.563) et déprimé (se butant constamment à des échecs là où « c'est 
pourtant facile » pour « les autres »). Il verra alors sa zone de confort (émotionnelle, 
sensorielle et sociale) rétrécir au point d'annuler l'avantage gue devrait pourtant lui 
procurer son expérience de vie. 

Autrement dit, les moments de la vie adulte où la personne autiste aura le plus besoin de 
s'appuyer sur des routines et des séguences sont : 

• Au début de la vie adulte : entrée sur le marché du travail ou autre occupation gui 
succède à l'école. 

• Changements importants pendant la vie adulte : début ou fin de relation de 
couple, arrivée d'enfant(s), changement d'emploi, perte d'emploi, déménagement, 
deuil, perte d'un(e) ami(e), maladie, etc. 

• Traumatismes : incendie, agression (physigue, sexuelle), accident, etc. 

• Périodes de dépression ou de burn-out (conventionnel ou autistigue). 

Bref, toute période pendant laguelle sa zone de confort déjà limitée est encore diminuée 
par : la fatigue (physigue, émotionnelle ou sensorielle), l'anxiété, le stress (physigue ou 
psychologigue) et l'imprévisibilité (situation nouvelle, personnes inconnues, 
environnement physigue inadapté aux particularités sensorielles de la personne), etc. 

Il y a guelgues années, bien avant gue je sache gue je suis autiste, il y avait eu des 
inondations sévères dans une région du Québec. Un journaliste s'était rendu sur les lieux 
dès la première journée et avait interviewé plusieurs personnes, dont une mère 
monoparentale. Cette femme avait réussi à obtenir des pompes et elle semblait très bien 
gérer son stress, elle était souriante et déterminée. Elle expliguait de guelle manière elle 
avait placé des sacs de sable avec des bénévoles et comment fonctionnaient les pompes. 
Elle devait plusieurs fois par heure faire diverses choses pour éviter des dommages trop 
sévères à sa maison. Au bout d'une dizaine de jours, les inondations se poursuivant, le 
journaliste retourne interviewer la même femme. Celle-ci est cernée, incapable de 
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sourire et se met à pleurer lorsque le journaliste s'approche d'elle. Il lui faut un long 
moment pour réussir à bredouiller qu'elle n'en peut plus. « Savez-vous ce que c'est de 
ne presque pas dormir depuis des jours, d'être constamment dans l'inconfort, dans le 
stress, l'inconnu? Et maintenant on nous demande d'évacuer, je ne peux pas y arriver! » 
Puis elle s'effondre littéralement. Ensuite, une psychologue est interviewée. Elle 
explique que l'humain peut arriver à supporter un gros stresseur lorsqu'au départ il était 
dans sa zone de confort. Mais que plus un stresseur dure longtemps, plus la zone de 
confort de la personne rétrécit, à cause de la fatigue physique et émotionnelle qui 
s'installe. Et qu'alors, tout nouvel imprévu, même positif comme c'était le cas ici pour 
l'évacuation, devient intolérable. Je me souviens très distinctement avoir à ce moment 
pensé : « mais c'est exactement ce qui se passe avec moi, je ne suis presque jamais dans 
ma zone de confort, c'est pour ça que le moindre imprévu me stresse autant ». 

Voyez aussi la section La planification à la page 140, pour d'autres informations sur la 
résistance au changement. 

6.1.2. « F'^ck pas la séquence! » 

Il faut donc beaucoup plus d'énergie à une personne autiste pour faire face à un 
changement de routine ou à un imprévu dans une séquence. Et l'élément imprévu qui 
l'oblige à faire ce changement lui cause habituellement un stress sensoriel, émotionnel 
ou social. Vous êtes la personne neurotypique, celle qui a de la facilité à s'adapter et à 
faire face au changement, celle qui vit la plupart du temps dans sa zone de confort. 
Aidez-donc la personne autiste : essayez de vous adapter à sa routine ou à sa séquence 
chaque fois que c'est possible, afin de ne pas être un élément imprévu inutile. N'oubliez 
pas qu'il y a habituellement une raison (et normalement un grand nombre de raisons) 
pour laquelle l'autiste a établi telle routine ou telle séquence. Demandez à la personne 
pourquoi elle fait cela. Nous les autistes concevons nos routines et séquences suite à un 
long et méticuleux processus d'observation, d'essais, d'analyse et de réflexion. Et 
contrairement à la croyance populaire, nous n'hésitons pas à modifier une routine ou une 
séquence si nous constatons (ou bien si quelqu'un nous démontre) qu'il y a moyen de 
l'améliorer, l'optimiser, la rendre moins stressante ou difficile, etc. 

J'ai envie de raconter ici un incident qui s'est produit il y a environ un an au moment 
d'écrire ces lignes. Il y a où je réside un intervenant que j'apprécie. Par contre, nous 
avons un petit problème lui et moi. Un élément qui compromet sérieusement notre 
capacité à agir « en équipe » dans certaines situations. De son propre aveu, il a des 
tendances TDA. Lorsqu'il pense à quelque chose, il faut qu'il le dise tout de suite, parce 
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qu'il a très peur de l'oublier étant donné que son train de pensée file à toute allure. 
Combien de fois avons-nous perdu le fil de la conversation ou dévié vers un tout autre 
sujet? Je n'ai pas tenu le compte... et de toute façon, ça fait le charme de nos 
conversations. 

Une journée, cet intervenant devait m'accompagner chez la psychiatre. Il est arrivé 
avant l'heure, ce qui est déjà un élément imprévu en ce qui le concerne. Normalement, 
c'est moi qui le rejoins à son bureau et c'était ce qui était prévu. Mais, ce jour-là il a 
décidé de me chercher dans la bâtisse et a fini par me trouver à la salle de bain où je me 
lavais les mains. J'étais en plein milieu d'une séquence que j'avais minutieusement 
planifiée la veille, afin de ne rien oublier pour la rencontre chez la psychiatre. 

J'entends donc frapper à la porte de la salle de bain et je vois dans le miroir l'intervenant 
qui apparaît, à mon plus grand étonnement, car il n'a jamais fait ça auparavant. Il me 
dit : « J'ai oublié d'apporter de la monnaie pour la machine à billets de stationnement de 
l'hôpital, est-ce que tu en as? » Je lui dis que oui, qu'il aurait pu attendre pour me 
demander cela quand j'aurais été le rejoindre à son bureau comme convenu. Il répond 
qu'il avait trop peur d'oublier de me le demander s'il ne le faisait pas tout de suite et il 
insiste pour que je m'occupe immédiatement de prendre de la monnaie. Je lui dis que je 
n'oublierai pas, mais il n'est pas rassuré et je décide d'aller à ma chambre en chercher et 
lui donner puisque je vois qu'il a besoin que ce soit fait immédiatement. 

Je comprends son besoin, qui est lié à sa peur d'oublier parce que dans 2 minutes son 
train de pensée sera rendu bien loin ailleurs. Mais pour répondre à son besoin, je me 
vois contrainte de laisser de côté mon besoin de poursuivre ma séquence, alors que je 
suis très stressée (aller chez la psychiatre est une chose particulièrement stressante pour 
moi) et donc mes fonctions exécutives sont très limitées. Lorsque j'en ai fini avec cette 
histoire de monnaie, je n'arrive plus à savoir où j'en suis dans ma séquence, ni même les 
étapes qui composaient ma séquence. J'arrive péniblement à m'habiller (ça m'a pris un 
temps fou) et à penser à apporter mes clés. Bien sûr, j'oublie d'apporter le formulaire à 
faire remplir par la psychiatre, ce qui était pourtant le but de notre visite. 

Au bureau de la psychiatre, on en a bien rigolé lui et moi du fait que nos déficits 
respectifs ont été la cause de cet oubli. Je n'en veux pas à l'intervenant d'avoir Pcké ma 
séquence ce matin-là, malgré que j'étais très anxieuse et malgré que cela m'a obligée à 
retourner à l'hôpital une deuxième fois dans la semaine pour apporter le formulaire à la 
psychiatre. Si je vous raconte cette histoire, c'est pour démontrer que l'autiste, malgré 
qu'il ne s'en vante pas, met souvent de côté ses besoins pour répondre aux besoins « des 
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autres ». Même lorsqu'il serait pourtant en droit d'exiger que son besoin soit considéré 
prioritaire. 

Par exemple dans mon incident, l'intervenant aurait dû prioriser mon besoin de 
poursuivre ma séquence par rapport à son besoin d'avoir tout de suite de la monnaie par 
peur d'oublier, car il savait que j'étais très stressée d'aller chez la psychiatre. De plus, 
j'étais celle qui était la cliente dans notre duo, celle qui était censée avoir besoin du 
soutien de l'autre. Mais je sentais que si j'avais exigé qu'il respecte d'abord mon besoin 
de terminer ma séquence, il m'aurait accusée de rigidité ou de refus de collaboration. 
J'étais déjà très stressée et je me sentais fortement irritable, je savais que s'il me traitait 
de rigide ou autre chose j'aurais répliqué agressivement et on se serait embrouillés, ce 
que je voulais éviter à tout prix, car j'avais besoin de son soutien pendant la visite chez la 
psychiatre. 

Bien souvent, l'autiste se retrouve face à des difficultés, à du stress, à commettre des 
erreurs ou des oublis, parce qu'il a mis de côté ses besoins et priorisé ceux des autres. 

Et il doit en subir les conséquences en silence et avec le sourire, tout en écoutant les 
autres lui dire combien il est stupide et écervelé, ce qui est loin de l'aider à avoir une 
meilleure estime de lui-même. Ou, s'il demande le respect de son besoin, en écoutant les 
autres lui dire combien il est rigide et non collaboratif. Alors, la prochaine fois qu'une 
personne autiste vous demandera de respecter son besoin de routine ou de suivre sa 
séquence, pensez à son besoin et mettez de côté le vôtre. Je ne dis pas de tout le temps 
mettre de côté vos besoins dans votre relation avec une personne autiste (malgré que si 
vous êtes l'intervenant...). Dans certains cas, chacun peut faire son bout de chemin. 

Dans les autres cas, pensez à alterner d'une fois à l'autre entre le respect de vos besoins 
et des siens. Peut-être aussi qu'il y a moyen de trouver une solution qui conviendrait à 
tout le monde? 

6.2. La nécessité du « self care » 


Une question que je me pose constamment et que des parents de mes 
copains autistes me posent, c'est : jusqu'où dois-je me pousser? C'est un 
gros problème quand vous êtes une personne qui a des déficits. Ayant 
discuté de la chose avec plusieurs adultes autistes et lu les témoignages d'un 
grand nombre d'autres, je constate qu'un grand nombre d'entre nous, 
n'avons aucune idée d'où se trouve notre « idéal » en matière d'efforts. 
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Même ceux qui finissent par savoir où se trouve leur idéal font face à un 
autre problème : leur entourage ne croit pas que leur idéal est aussi bas. 


Si vous avez lu les chapitres 3 à 5 de ce livre, vous savez maintenant que les personnes 
autistes font face, chaque minute de leur vie, à des difficultés invisibles : anomalies 
sensorielles, déficits cognitifs (principalement des fonctions exécutives), déficits au 
niveau du langage et difficultés au niveau des interactions sociales et des relations 
interpersonnelles. Nous utilisons un gros pourcentage de notre énergie, chaque minute, 
à compenser pour tous ces déficits. Le pourcentage exact varie, selon le degré de déficit 
dans chacune de ces catégories. Mais, pour notre exemple nous allons dire que la 
personne utilise 70% de son énergie pour compenser ses déficits. Il lui reste donc 30% 
disponible pour « autre chose ». Dans ce cas, son entourage dira qu'elle est atteinte 
sévèrement et n'aura pas de grandes attentes de performance de travail ou 
d'apprentissage. Prenons un deuxième exemple, une personne utilise 40% de son 
énergie pour compenser ses déficits. C'est pas mal ce que ça me prend. Il lui reste donc 
60% disponible pour « autre chose ». Dans ce cas, la personne arrive probablement à 
presque passer pour normale. Elle a bien un petit air excentrique, fait parfois des 
effondrements, a parfois des stéréotypie, mais elle a sûrement un autisme léger, n'est-ce 
pas? Sauf que dans son cas, son entourage s'attendra (et exigera) qu'elle réussisse à 
avoir une vie normale, c'est-à-dire à performer comme les personnes qui n'ont pas de 
déficits. 

Mais comment puis-je performer au niveau de 100% d'énergie, alors que je n'ai que 60% 
d'énergie disponible pour cela, les autres 40% étant impossibles à diverger de la 
compensation des déficits. Car non, je ne peux pas utiliser le 40%, il ne m'est pas 
possible de « faire disparaître pendant un certain temps » mes déficits, comme 
certaines personnes semblent se l'imaginer. Un déficit n'est pas une chose facultative, 
un morceau amovible. Bien des adultes autistes « légers » comme moi, parce qu'ils 
n'ont pas été diagnostiqués en jeune âge (parce qu'ils arrivaient à camoufler leur 
autisme), ont été tellement tout le temps poussé au-delà de leur limite qu'ils ont en fait 
vécu leur vie entière au-dessus de leur limite. Mais on ne peut pas faire cela 
indéfiniment et on finit par se retrouver en burn-out autistique et ne plus pouvoir rien 
faire du tout (ce sujet sera abordé en détail à la p. 563). De plus, une fois qu'on a atteint 
ce point de non-retour, on ne retrouve plus la même capacité qu'avant, même si on prend 
un long moment d'arrêt. Alors, c'est contre-productif de pousser sans arrêt une personne 
autiste à toujours fonctionner au-delà de sa capacité réelle. 
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La personne autiste qui a un ratio d'énergie disponible pour les « autres choses » 
similaire au mien peut être capable de travailler ou d'étudier et même de vivre seule 
dans un appartement. Autrement dit, d'avoir une vie d'adulte autonome. Le 60% peut 
suffire pour y arriver. Mais elle ne pourra pas y arriver tout en ayant l'air normale . Je 
m'explique. Pour y arriver, elle aura besoin d'accommodements. Elle aura besoin de 
pouvoir travailler aux moments de la journée où son niveau d'énergie est optimal, même 
si ça ne correspond pas au 9 à 5. Elle aura besoin qu'on tienne compte de ses anomalies 
sensorielles. Elle aura besoin qu'on la protège des employés qui ont de gros troubles de 
personnalité et qui la harcèlent. Elle aura besoin d'un mentor pour la conseiller. Et 
d'autres choses encore. Elle aura aussi besoin qu'on ne lui ressasse pas constamment 
ses échecs, par exemple le dernier effondrement autistique qu'elle a fait ou sa dernière 
gaffe sociale. Et qu'on la laisse faire une forme quelconque de stéréotypie pour évacuer 
son stress et combattre ses anomalies sensorielles. Le hic, c'est que quand vous avez 
réussi pendant une partie de votre vie, la jeunesse, justement grâce à l'énergie de la 
jeunesse, à « passer pour normale », plus personne ne vous croit ensuite quand vous 
vous retrouvez en burn-out. 

Ce qui fait qu'il est aussi difficile de savoir où se situe notre « idéal » d'effort, c'est que 
nous ne pouvons nous fier sur aucun repère externe. Quand vous vous demandez « est- 
ce que c'est moi qui suis paresseuse? », vous pouvez vous comparer aux autres autour 
de vous. L'adulte autiste ne peut pas, parce que s'il se compare aux autres, il voudra en 
faire autant qu'eux, mais c'est physiquement impossible (sans se brûler et 
éventuellement se retrouver en burn-out autistique). Alors il est constamment dans le 
dilemme de soit vivre dans la honte de ne pas être à la hauteur des attentes, soit de 
« brûler la chandelle par les deux bouts ». La honte peut être purement interne, 
imposée par soi-même. Mais selon mon expérience et les témoignages des autres, 
l'extérieur (notre entourage) nous culpabilise aussi beaucoup. Parce que l'autisme est un 
handicap invisible, surtout chez les gens qui ont un « autisme léger ». C'est une autre 
des raisons pourquoi je dis et répète sans arrêt dans ce livre qu'il serait vraiment 
pertinent que les jeunes adultes autistes aient accès à un mentor autiste plus âgé, qui 
puisse les conseiller. 

Le sort de la personne autiste qui a un ratio de 70% d'énergie utilisée pour compenser 
ses déficits n'est guère plus attrayant. Typiquement, l'entourage de la personne a 
abandonné depuis longtemps de l'aider à continuer de se développer. Pourtant, elles sont 
encore capables de se développer. Mais imaginez si vous ne pouviez utiliser que 30% de 
votre énergie chaque jour pour accomplir des apprentissages ou réaliser des tâches... 
Assurément, votre rythme d'apprentissage serait plus lent. Assurément, vous pourriez 
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réaliser un moins grand nombre de tâches par jour. Vous seriez alors confronté au même 
problème que cette personne : vous vivriez dans une société dont le rythme n'est pas 
compatible au vôtre. Les gens autour de vous s'impatienteraient constamment de votre 
lenteur à effectuer une tâche et la termineraient pour vous, parce que « on n'a plus le 
temps ». Les gens ne feraient plus aucun effort pour essayer de vous enseigner quoi que 
ce soit parce que votre progrès s'effectue à un rythme tellement lent (de leur 
perspective) qu'ils ne le perçoivent pas. Un peu comme quand on observe un escargot : 
il bouge tellement lentement qu'on a l'impression qu'il ne bouge pas. Pareil si vous 
observez un arbre : il ne semble pas croître, même si vous l'observez toute une semaine 
durant. Pourtant... dans vingt ans, cet arbre sera bien plus grand que vous. 

C'est difficile pour la personne qui est dans cette situation. Si elle se pousse trop, elle 
aussi peut se retrouver en burn-out autistique. Si elle ne se pousse pas assez, elle ne 
satisfait pas son entourage et reçoit constamment des commentaires négatifs. Alors, elle 
se pousse trop et... son entourage n'est pas encore satisfait parce qu'il ne perçoit 
toujours pas les changements, ils sont trop lents et en plus la personne se retrouve 
épuisée et fera davantage d'effondrements autistiques et de stéréotypies. Voyez-vous 
dans quelle impasse elle se retrouve? La personne se décourage et décide d'abandonner. 
Elle vit de la dépression, de l'envie, de la frustration et toutes sortes d'autres émotions 
négatives. En plus, il s'agit souvent de personnes qui ont bien de la difficulté à 
s'exprimer, alors elles sont prises en dedans d'elles-mêmes avec toutes ces émotions. 

Temple Grandin recommande souvent de mettre l'emphase sur le développement des 
forces, plutôt que sur la compensation des déficits. Je suis d'accord. Les intervenants 
sont tout le temps en train de vouloir « travailler sur vos déficits ». Je travaille déjà 
constamment sur mes déficits. Je ne dis pas qu'il faut cesser d'aider les personnes avec 
leurs déficits, bien au contraire. Je dis par contre qu'on devrait aussi essayer de mettre 
un peu de temps et d'efforts à travailler sur leurs forces. Il me faut plus d'énergie et de 
temps pour faire un apprentissage dans un domaine dans lequel j'ai de grosses 
difficultés. Mais n'est-ce pas pareil pour vous? Je me souviens que les élèves de ma 
classe qui n'étaient pas bons en mathématiques au primaire devaient faire des centaines 
de problèmes de divisions avant de comprendre à peu près comment en faire. Alors 
qu'après une dizaine de problèmes de divisions, je m'ennuyais sérieusement et j'étais 
prête à passer à un autre apprentissage. Je m'impatientais... qu'est-ce qu'ils avaient à 
ne pas comprendre une chose aussi simple? Pourquoi leur fallait-il faire 300 problèmes 
portant sur une même notion pour arriver à la comprendre? Imaginez-vous l'effort 
supplémentaire qu'ils devaient déployer pour apprendre à faire des divisions par rapport 
à l'effort que j'y avais mis (presque rien)! Chacun a des forces et dans ces domaines-là 


Aller à la table des matières 


( 3 ) 15 avril 2020 Isabelle Faquy 


Page 555 



les apprentissages lui « coûtent moins cher » en temps et en énergie. Autrement dit, 
c'est plus rentable, plus efficient, de faire des apprentissages dans les domaines dans 
lesguels on est naturellement doué. Et c'est plus coûteux, plus long, moins efficient de 
faire des apprentissages dans les domaines gui sont affectés par nos déficits. Par 
exemple, aurait-il été utile de tenter de faire des mathématiciens de mes copains de 
classe gui avaient de grosses difficultés en mathématigues? Personne n'aurait songé à 
cela, on les a dirigés vers des métiers et professions gui ne reguièrent pas de 
compétences en mathématigues et gui reguièrent des compétences dans un domaine où 
la personne a un talent naturel. Pourguoi guand il est guestion de déficits, veut-on 
toujours faire de la personne un mathématicien (métaphore)? 


Un conseil qu'on me donne souvent c'est quelque chose du genre : écoute 
ton corps et tes émotions, et quand c'est trop, respecte-toi. Le hic, c'est que 
chaque fois que j'écoute mon corps et mes émotions, je me fais traiter de 
paresseuse, de profiteuse, de lâche, de chialeuse, et j'en passe. Comment 
croyez-vous que je me sens alors? Je me sens « défectueuse ». 
Foncièrement et désespérément défectueuse. Et je me mets à culpabiliser : 
pourquoi ne suis-je pas capable de faire comme tout le monde ou autant que 
tout le monde? En réalité j'en fais autant que tout le monde, mais beaucoup 
des choses que je fais sont invisibles, ce sont des choses qui servent à 
compenser mes déficits et qui ne donnent pas des « résultats observables » 
ou du « travail utile ». En réalité, il y a bien des choses que je ne peux pas 
faire comme tout le monde, parce que je ne suis pas comme tout le monde, 
j'ai des déficits et certaines choses sont impossibles à accomplir selon la 
manière standard, je dois contourner un de mes déficits pour les accomplir. 


Si seulement il y avait un peu plus de tolérance envers les autistes, mais aussi envers 
toutes les personnes qui ont des déficits (qu'ils soient liés à la génétique, à un accident, à 
une maladie ou à la vieillesse)! Quand on me donne un environnement et des 
accommodements qui sont adaptés à mes besoins, j'ai plus d'énergie et de temps 
disponible pour « autre chose », comme faire des apprentissages et exécuter des tâches, 
que si on refuse de m'accommoder. Le simple fait de porter mes bouchons d'oreilles, qui 
m'a pourtant été longtemps refusé au travail, diminue d'un bon 5% l'énergie que je dois 
mettre à compenser pour mes anomalies au niveau de l'ouïe. 5%, ça fait une grosse 
différence dans la quantité de travail que vous pouvez accomplir dans une année, c'est 
comme avoir 18 jours de plus par année. 
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Ça veut aussi dire que toutes ces années, une quarantaine, que j'ai vécu sans mes 
bouchons, j'avais l'équivalent de 18 jours de moins par année que les autres en fait 
d'énergie et de temps (oui, parce que quand vous êtes constamment en surstimulation 
sensorielle auditive, vous devez prendre du temps pour décompresser, pour faire de 
rautorégulation, habituellement par une stéréotypie ou un intérêt spécifique ou juste 
« ne rien faire » dans un endroit sans bruit et je perdais une bonne heure par jour à 
cela, soit 5% de 24 heures, sans compter le fait que j'étais moins productive parce que 
plus fatiguée, les idées plus embrouillées, moins de concentration, etc.). 

Je devais malgré tout atteindre les mêmes objectifs, répondre aux mêmes attentes du 
milieu familial, puis scolaire, puis professionnel. Imaginez si on optimisait le potentiel de 
toutes les personnes qui ont des déficits... Bien sûr que cela bénéficierait aux personnes 
avec déficits si on acceptait les accommodements dont elles ont besoin, mais cela 
bénéficierait aussi à toute la société. C'est un très mauvais calcul que d'imaginer que les 
accommodements bénéficient surtout à la personne qui a un déficit, ils bénéficient à tous. 
Soit la personne peut faire plus de travail, soit elle est plus autonome (donc requiert 
moins de soutien), dans les deux cas, autant l'individu que la société y gagnent. 

Les adultes autistes peuvent négliger certains aspects du « self care », se concentrant 
principalement sur l'un ou l'autre. Vous pouvez leur rappeler que sans un certain 
équilibre, l'humain ne fonctionne pas bien. Voici des exemples de façons de prendre soin 
de soi pour favoriser un bon équilibre : 

• Corps ; Bien manger, dormir, faire de l'exercice, boire suffisamment, prendre sa 
médication si nécessaire, prendre des suppléments si nécessaire, bien respirer. 
Pour les autistes, on peut ajouter : évacuer le stress sensoriel par l'utilisation des 
stéréotypies (gestes répétitifs ou écholalie) ou via du temps consacré à son intérêt 
spécifique. 

• Émotions ; Porter attention à la façon dont on « se parle » pour ne pas être son 
pire ennemi, pratiquer la pensée positive, remplacer ses pensées automatiques par 
des pensées rationnelles, travailler sur son image de soi et son estime de soi, 
prendre le temps de vivre ses émotions et apprendre à les identifier, respecter ses 
limites émotionnelles, ne pas tolérer les personnes toxiques (manipulateurs et 
abuseurs en tous genres) dans sa vie et apprendre à s'en protéger, tenir un journal, 
tenir une liste de souvenirs positifs (gratitude), prendre le temps de vivre les deuils 
(ne pas les escamoter), parler avec un ami ou un intervenant avec qui on a un lien 
de confiance, ne pas négliger les traumatismes. Se donner les conditions pour 
réussir ce qu'on entreprend, mais aussi accepter que les erreurs et les échecs font 
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partie de la vie, ou comme disent les anglophones, « shit happens ». Mon 
premier patron disait souvent « on ne fait pas des omelettes sans casser des 
œufs », je me répète ce proverbe chaque fois que je fais une grosse gaffe, ça me 
permet de relativiser, car ça me fait réaliser que je fais beaucoup d'omelettes dans 
ma vie (je suis une femme qui a toujours plusieurs projets en cours de réalisation), 
alors il est normal que je casse des œufs. Bien sûr il faut apprendre de ses erreurs 
et de celles des autres, mais il ne sert à rien de se laisser paralyser par la 
culpabilité et les regrets. 

• Spiritualité ; Que ce soit via la pratique d'une religion, d'une technique de 
méditation ou autre chose (à chacun de trouver ce qui lui convient), l'humain a 
besoin de croyances et de convictions morales pour guider ses décisions et évaluer 
ses actes. Apprendre à pardonner (pardonner * oublier), c'est pour soi-même que 
cela est le plus bénéfique. N'oubliez pas de trouver ou donner un sens à votre vie. 

• Réseau de soutien : Se construire et entretenir un réseau de soutien aussi large 
et diversifié que possible : famille (si non toxique), amis (autistes et non-autistes, 
amis intimes, amis, copains), colocataires, intervenants, collègues de travail ou de 
bénévolat (le travail et le bénévolat sont de bons moyens de rencontrer de 
nouvelles personnes : les collègues, mais aussi les clients et les fournisseurs 
peuvent devenir des amis ou des copains), voisins, etc. Demander de l'aide quand 
on en a besoin, mais aussi offrir et donner de l'aide aux autres. Ne pas attendre 
que les autres devinent nos besoins, ils n'y arriveront pas vu que vos besoins sont 
trop différents des leurs. C'est à nous de déterminer et de nommer nos besoins. 
Apprendre à identifier les sortes d'aide qui sont réellement aidantes et à refuser 
poliment les autres sortes d'aide. C'est-à-dire qu'il faut accepter et demander 
l'aide qui nous permet de progresser, d'avancer et de nous améliorer, ainsi que 
celle qui nous évite les douleurs (corporelles et émotionnelles) inutiles et la fatigue 
(physique, émotionnelle et cognitive) inutile. Mais qu'il ne faut pas être gêné de 
re/user l'aide qui nous maintient dans une dépendance non nécessaire, qui freine 
notre développement ou qui provient d'une personne toxique. 

• Style de vie ; Avoir une routine et de la structure dans sa vie, faire de la 
relaxation, avoir des buts et un plan pour les atteindre, prévoir du temps réservé 
pour faire des choses agréables pour soi, trouver des sources de plaisir. 
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Revenons un peu sur LA question qu'un adulte se pose quotidiennement : « jusqu'où me 
pousser? » Il y a plusieurs zones, pour toutes les personnes : 

• la zone de confort, 

• la zone de peur, 

• la zone d'apprentissages, 

• la zone de bonheur. 

La zone de confort, c'est celle dans laquelle se trouve un individu qui prend la vie 
comme elle vient, au jour le jour. C'est la zone des habitudes, des routines, de la 
sécurité, du « connu rassurant ». Il est plus difficile pour une personne autiste de sortir 
de cette zone, à cause de l'impression de chaos universel et constant que nous ressentons 
par suite de nos anomalies sensorielles, mais aussi des déficits des fonctions exécutives 
et notre manière différente de penser et de ressentir les émotions. Les autistes du type 
hippopotame sont souvent coincés dans cette zone, paralysés par la peur. 

La zone de peur, c'est celle dans laquelle se trouve un individu qui commence à faire un 
lâcher-prise par rapport au confort et qui pense à prendre des risques. La personne 
manque encore de confiance en sa capacité de se dépasser. Elle est anxieuse, inquiète et 
elle invoque des excuses pour éviter de passer à l'action. Lorsqu'on tente d'aider une 
personne autiste à vaincre la peur, il faut faire attention à distinguer d'une part les 
inquiétudes non fondées et les excuses et, d'autre part, les inquiétudes fondées et les 
obstacles réels liés aux déficits et aux différences de la personne. Parfois, les inquiétudes 
fondées peuvent sembler non fondées à un intervenant neurotypique. Ce n'est pas de sa 
faute, il est plein de bonne volonté, mais il n'a pas nécessairement la capacité d'imaginer 
à quel point la réalité de l'autiste est différente de la sienne. Par exemple, il est difficile 
pour une personne qui n'a pas d'anomalies sensorielles, de déficits des fonctions 
exécutives ou de difficultés de langage, d'arriver à imaginer à quel point tout cela crée 
des obstacles. Lorsque vous intervenez auprès d'un adulte autiste et que vous pensez 
« il est coincé dans la zone de peur », « ses peurs sont irrationnelles » ou « je ne vois 
pas d'obstacle, il se cherche seulement des excuses », prenez donc le temps de discuter 
davantage avec la personne. Ne tenez pas pour acquis que « vous voyez tout ». Une 
grande partie de la réalité des autistes est invisible aux neurotypiques (et vice-versa). 

La zone d'apprentissage, c'est celle dans laquelle se trouve un individu qui prend des 
risques et se fait confiance. Il découvre, explore, apprend, résous des problèmes, etc. 

Les autistes du type caméléon passent beaucoup de temps dans cette zone, mais 
n'arrivent pas toujours à récolter les fruits de leurs efforts et à passer à la zone de 
bonheur. 
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La zone de bonheur, c'est celle dans laquelle se trouve un individu qui réalise ses rêves 
et objectifs, qui considère que sa vie a du sens. Ça correspond à l'étage supérieur de la 
pyramide de Maslow (accomplissement personnel et besoin de sens). 

En théorie, on progresse de la première à la quatrième zone en surmontant ses peurs, 
puis en acceptant de prendre des risques et finalement en passant à l'action. 

À noter qu'on peut être dans la zone de confort pour une sphère de notre vie et dans la 
zone d'apprentissage dans une autre sphère de notre vie. 

D'après ce modèle du développement humain, si on ne se pousse pas assez (à surmonter 
ses peurs, à prendre des risques et à passer à l'action), on n'atteindra jamais la zone de 
bonheur. Pour les autistes et pour d'autres groupes de personnes qui vivent avec des 
déficits, ce modèle ne fonctionne toutefois pas. Malheureusement, un grand nombre de 
personnes neurotypiques en général, et d'intervenants en particulier, croient « dur 
comme fer » en ce modèle et en son universalité. Aussi, ils passent leur temps à pousser 
leurs clients à dépasser la zone de confort, se disant que s'ils restent dans la zone de 
confort ils ne pourront jamais accéder à la zone de bonheur. Ces intervenants sont bien 
intentionnés, là n'est pas le problème. 

Le problème, c'est qu'ils ne réalisent pas qu'une personne qui a des déficits qui la 
placent en situation de handicap au quotidien passe déjà l'entièreté de son temps hors de 
la zone de confort. En fait, nous oscillons constamment entre la zone de peur et la zone 
d'apprentissages, à cause de nos échecs répétés (faute de soutien et d'accommodements 
adéquats). Et même quand nous restons très longtemps dans la zone d'apprentissages, 
nous n'arrivons pas toujours à la zone de bonheur, parce que nous n'arrivons pas « à 
réussir », nous restons coincés dans la zone d'apprentissages. C'est très frustrant et 
décourageant, surtout quand vous constatez que les autres personnes de votre âge sont 
rendues depuis des années dans la zone de bonheur dans telle sphère de leur vie, alors 
que vous tentez encore d'y accéder. C'est non seulement frustrant, mais aussi très 
énergivore. Je vous parlerai d'ailleurs dans la prochaine section du problème de 
l'énergie limitée. 

6.2.1. Le problème de l'énergie limitée 

Les autistes, comme bien des personnes « différentes », manquent souvent d'énergie 
pour arriver à répondre aux normes sociales : travail, vie familiale, vie sociale, tâches 
ménagères, etc. Plusieurs métaphores sont utilisées pour expliquer ce problème bien 
réel. Je vous en présente deux : la théorie des cuillères et la théorie de la tour de blocs 
Jenga. 
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6.2.1.1 La théorie des cuillères comme outil de visualisation 


La métaphore de la théorie des cuillères aurait été inventée par Christine Miserandino en 
2003, pour expliquer le niveau réduit d'énergie mentale et physique disponible pour les 
activités du quotidien quand on vit avec une déficience, une maladie chronique ou une 
maladie mentale. 

La métaphore stipule que chaque personne possède un nombre limité et fixe de cuillères 
pour y stocker son énergie. Lorsque la personne effectue une tâche, ou vit une situation 
stressante, elle doit puiser dans sa réserve d'énergie, elle doit utiliser le contenu d'une 
cuillère. À un moment donné, toutes les cuillères seront vides. L'utilisation de l'énergie 
doit donc être rationnée tout au long de la journée pour éviter de manquer de cuillères 
en fin de journée. 

Les cuillères peuvent être rechargées d'énergie par le sommeil. Ce qui pose problème 
pour beaucoup de gens qui vivent avec une déficience, ont une maladie chronique ou une 
maladie mentale, et qui n'ont pas toujours un sommeil récupérateur. Elles peuvent ne 
pas réussir à démarrer la journée avec des cuillères pleines. 

En plus, ces personnes ont besoin de davantage d'énergie que les personnes qui ne 
vivent pas ces difficultés. En effet, il leur faudra consacrer chaque jour plusieurs 
cuillerées d'énergie à essayer de « passer pour normales », à atteindre les exigences et 
objectifs de rendement que la société leur impose. Par exemple, je dois utiliser une 
grande quantité de mes cuillères chaque jour pour vivre avec mes hypersensibilités 
sensorielles, compenser pour mes difficultés de langage, ma cécité sociale (constamment 
tout analyser) et mes déficits de fonctions exécutives. 

Une personne peut « emprunter » sur sa réserve d'énergie du lendemain ou des jours 
suivants, mais elle devra alors se reposer davantage les jours suivants, car elle aura 
moins de cuillères disponibles. Je vis cela constamment dans ma vie. Je me plie aux 
exigences, je « fonctionne normalement » un certain temps, puis je me retrouve 
totalement épuisée, incapable de faire quoi que ce soit : je n'ai plus de cuillères. Et il me 
faut alors un temps ridiculement long pour m'en remettre, car je dois non seulement 
refaire ma réserve d'énergie à court terme, mais aussi ma réserve à long terme. 
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6.2.1.2 La tour de blocs Jenga comme outil de visualisation 

Je n'ai pas réussi à retrouver qui a inventé la 
métaphore de la tour de blocs Jenga. Le jeu de 
Jenga débute par la construction d'une tour bien 
droite, en empilant des blocs de dimensions 
identiques. Le but du jeu est de retirer un bloc 
sans faire tomber la tour. Les joueurs alternent, 
jusqu'à ce que l'un d'eux la fasse tomber. 

Dans cette analogie, la tour correspond à la 
réserve d'énergie. Chacune des activités du 
quotidien nécessite d'enlever au moins un bloc 
de la tour. Certaines activités sont plus 
coûteuses en énergie et nécessitent plusieurs 
blocs d'énergie. 

Un aspect très intéressant de cette métaphore, 
c'est que plus la journée avance, plus la tour 
devient instable (car on en a retiré des blocs). 
C'est exactement comment je me sens au cours d'une journée. En avant-midi, je peux 
tolérer la surstimulation sensorielle, je peux participer à des événements sociaux 
nécessitant beaucoup de communication et un grand contrôle de mon « apparence 
normale ». Mais plus la journée avance, plus j'ai besoin de calme, de protection 
sensorielle, de solitude et de pouvoir être moi-même. Souvent, en fin de journée je suis 
tellement épuisée que je n'arriverai même plus à parler, ou bien qu'un simple bruit trop 
fort pourra déclencher un effondrement autistique. 

Dans cette métaphore, si la nuit a fourni un sommeil réparateur, la tour sera reconstruite 
parfaitement au matin, avec tous les blocs du jeu. Dans le cas contraire, la personne 
démarrera la journée avec une tour déjà plus ou moins instable, à laquelle des blocs 
manqueront déjà. 
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6.2.2. Le burn-out autistiaue 


C'est un terme utilisé par la communauté autistique pour expliquer un état 
d'épuisement que vivront bien des autistes. Le terme burn-out a été choisi, 
car il y a beaucoup de similitudes avec le burn-out conventionnel (syndrome 
d'épuisement professionnel). Comme l'épuisement professionnel, le burn-out 
autistique combine une grande fatigue, un désintéressement des activités et 
un sentiment d'échec et d'incompétence. Il est intéressant de noter que les 
professionnels de la santé et les chercheurs ne semblent pas savoir que ce 
problème existe. 

Ne sous-estimez pas la difficulté de passer son temps à « faire semblant », 
à masquer, à « jouer un personnage neurotypique ». Cela est extrêmement 
coûteux du point de vue énergétique bien sûr, mais il y a pire. Cela entraîne 
une baisse d'estime de soi, qui peut nous amener à accepter des choses 
inacceptables (abus, violence, etc.). Et on finit par se rendre compte qu'on a 
passé sa vie à survivre, plutôt qu'à vivre. Cela mène à la conviction qu'on 
n'a pas le droit d'exister, puisqu'on n'est pas accepté si on est soi-même, ce 
qui peut mener au suicide. 


Le burn-out autistique est décrit de manière assez consensuelle dans la communauté, 
généralement selon ces critères : 

• La personne semble avoir perdu des capacités, des compétences, des facultés. Elle 
« régresse ». Elle n'arrive plus à fonctionner normalement, à accomplir ses 
tâches quotidiennes, à s'occuper de son hygiène, à avoir des interactions sociales, 
à endurer les surstimulations sensorielles, etc. Elle voit qu'elle n'y arrive plus, elle 
n'entrevoit pas de possibilité de réussir à nouveau dans un quelconque futur, elle 
se sent foncièrement incapable, invalide. Ces incapacités sont causées par un 
effort monumental soutenu sur une trop longue période. 

• Peut survenir n'importe quand à l'âge adulte, mais le plus souvent il arrivera suite 
à un changement amenant des exigences sociales, familiales ou professionnelles 
dépassant les capacités de la personne. Le burn-out autistique est directement 
relié à cette incapacité à « avoir l'air normal », à « se comporter normalement », 
à « répondre aux attentes sociales ». La personne passe son temps à « jouer un 
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personnage » pour arriver à répondre aux exigences, à remplir ses devoirs, etc. 
Jusgu'au jour où elle n'y arrive plus : c'est le burn-out autistigue. 

Le burn-out autistigue n'est pas à prendre à la légère. Il doit être traité aussi 
sérieusement gu'on traiterait une dépression sévère ou un épuisement professionnel, car 
tout comme eux il peut mener au suicide. Pour ceux d'entre vous gue le sujet intéresse et 
gui lisent l'anglais, il y a de nombreux témoignages sur Internet, cherchez avec les mots- 
clés « autistic burn-out ». 

Le burn-out autistigue est essentiellement un effondrement autistigue de type fonte (voir 
p.609) gui perdure dans le temps, dont la personne n'arrive pas à sortir. 

6.2.2.1 La courbe de la dissimulation 

Une biogueuse et médecin, Laina Eartharcher, gui est aussi autiste, a écrit un excellent 
article au sujet du lien entre le fait de masguer, de « jouer un personnage », et le déclin 
des capacités chez l'adulte autiste (dont on pourrait dire gue le burn-out autistigue est 
l'ultime aboutissement). Je vais tenter de le résumer ici, en français. Le texte de l'article 
original (en anglais) est disponible sur son blogue : 

https://thesilentwavebloa.wordpress.eom/2016/10/16/the-bell-curve-of-maskina-actina- 

abilities-in-actuallvautistic-people/ 

J'aimerais ajouter un élément dont Laina ne parle pas : il y a deux grandes catégories 
d'autistes d'après mon expérience. Il y a les autistes gui tentent de répondre aux 
attentes sociales (plus nombreux chez les femmes d'après mon expérience et très sujets 
au burn-out autistigue), les autistes-caméléons. Et il y a les autistes gui s'en foutent 
complètement (peut-être à l'abri du burn-out autistigue, mais pas de la dépression, et 
plus nombreux chez les hommes d'après mon expérience), les autistes-hippopotames. 
Laina fait référence dans son article à la première catégorie, les autistes-caméléons. 

• Laina commence par définir ces deux termes : 

° Masguer - cacher sa véritable nature, habituellement dans le but de ne pas 
avoir l'air trop « bizarre » ou de ne pas être fixé du regard, ridiculisé, 
ostracisé, critigué, persécuté, intimidé, brutalisé, ou d'autrement attirer 
l'attention sur soi. 

° Jouer la comédie : jouer le rôle de guelgu'un d'autre gue soi-même, 

habituellement pour « passer », pour s'en sortir ou pour « fonctionner ». 

• Les autistes utilisent une variété de stratégies d'adaptation pour « passer » pour 
un adulte « fonctionnel » aux yeux du reste du monde. 
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• Ils se sentent obligés de masquer ainsi, de jouer la comédie, pour respecter les 
normes et exigences sociales. Et ils sont effectivement obligés, car le monde n'a 
pas été conçu pour les personnes autistes. C'est une réponse naturelle et 
compréhensible. 

• Les autistes jouent la comédie pour éviter ou minimiser toutes sortes de douleurs : 
« La douleur de ne pas être capable d'interagir aussi naturellement. La douleur de 
ne pas être capable de se faire des amis aussi facilement. La douleur d'être mal 
compris, et, parfois, la réaction volcanique qui suit. La douleur de ne pas être 
capable de nous exprimer. La douleur de vivre chaque jour dans un monde qui n'est 
pas fait pour nous, qui ne nous comprend pas, et ne nous comprendra jamais. La 
douleur que nous ressentons quand on ne nous comprend pas. » 

• « Durant l'enfance et l'adolescence (et peut-être, pour plusieurs, cela se continue 
pendant le début de l'âge adulte), nous construisons nos habiletés à masquer et à 
jouer la comédie. Nous apprenons, par essais et erreurs, comment imiter les autres 
personnes, faire comme nos modèles, ou créer un personnage qui soit plus 
acceptable et digestible pour le reste du monde. Nous réussissons quand nous 
avons l'air normal, quand les différences entre Nous et Eux sont minimisées et 
microscopiques. Mais elles sont là. » 

• Les énormes efforts requis pour continuellement jouer la comédie et masquer sont 
très coûteux en énergie. 

• Les habiletés et compétences à masquer et à jouer la comédie atteignent un pic à 
un moment donné. Le moment en question peut varier d'un individu à l'autre. À 
ce moment, la personne n'arrive plus à répondre aux demandes du monde 
extérieur et ses habiletés et compétences déclinent. La personne se demande ce 
qui ne va pas avec elle, pourquoi elle qui a si bien réussi dans la vie n'arrive plus à 
faire des choses simples, banales. Elle régresse et elle le sait, elle le voit, elle le 
ressent, son entourage lui dit, lui reproche. 

• La personne est en fait capable de jouer un rôle et de masquer pendant toute sa 
vie, par contre, il faut toujours davantage d'énergie pour garder le même niveau 
de compétence. 

• « La logique voudrait que plus nous apprenons à masquer, imiter, jouer un rôle, et 
construisons notre personnage, qu'avec la pratique (nous, les personnes sur le 
spectre, sommes après tout des créatures de routine), nous devrions alors être 
capable non seulement de continuer à masquer et à jouer, mais aussi que nous 
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devrions devenir de plus en plus meilleur à le faire! Au fil du temps, nous devrions 
devenir si habitués à le faire que cela devrait être une vieille habitude, quelque 
chose que nous pouvons faire facilement, sans réfléchir, naturellement, et avec une 
dépense d'énergie minimale. Pourquoi, alors, semblons-nous régresser? Il semble 
que juste au moment où nous avons acquis la plupart des habiletés à masquer et à 
jouer un rôle, ces habiletés commencent à diminuer. » 

Ensuite, Laina propose 6 facteurs pouvant expliquer cette baisse de capacités. Si je me 
fie à ma propre expérience de vie, c'est un peu de tout ça. 

1. La fatigue / l'épuisement : notre énergie décroît, nous sommes épuisés. Nous 
n'avons tout simplement plus la quantité d'énergie nécessaire pour continuer à 
conserver les apparences. 

2. L'aisance / la confiance en soi : nous atteignons un point dans la vie où nous 
sommes établis, soit dans un emploi stable, soit comme parent à la maison, soit 
comme travailleur autonome, etc. Nos vies ont atteint une stabilité relative et nous 
sommes satisfaits, nous ne ressentons plus le besoin de faire l'effort requis pour 
masquer et jouer. 

3. Le cynisme : « Il se peut que nous pensions : le monde est merdique de toute 
façon, pourquoi je devrais toujours être celui qui change et fait tous les efforts? 

Nous bannissons le monde, comme nous avons senti pendant toutes ces années 
qu'il nous bannissait - un genre de vengeance, en tout cas dans nos esprits. Nous 
sommes désabusés. » 

4. Une santé physique compromise : des maladies et troubles physiques font leur 
apparition, souvent à cause de l'épuisement, des effets cumulatifs de l'insomnie et 
du surmenage. De toute façon, les capacités de notre corps à compenser 
diminuent avec l'âge. 

5. La douleur :« Nous devenons fragilisés par la douleur physique ou mentale / 
émotionnelle / psychologique. Cela s'empire au fil du temps. C'est cumulatif, et ça 
nous affecte. » Toutes ces douleurs volent notre énergie, notre focus, notre 
motivation. 

6. Les comorbidités : plusieurs développent des troubles de santé mentale : 
dépression, anxiété généralisée, syndrome de choc post-traumatique, etc. 


Aller à la table des matières 


( 3 ) 15 avril 2020 Isabelle Faguy 


Page 566 



6.2.2.2 Comment prévenir le burn-out autistique? 

Étant donné qu'il n'a pas été étudié, on n'a pas d'information dans les livres au sujet de 
comment prévenir le burn-out autistique. Par contre, mon expérience de vie et les 
témoignages d'autres adultes autistes permettent d'aboutir à un certain nombre de 
recommandations : 

• Les jeunes adultes autistes devraient être encouragés à avoir au moins un ami 
autiste, afin d'avoir au moins une personne dans son entourage qui le comprend 
vraiment, qui ne remettra pas sans arrêt en question son vécu, son ressenti 
(sensoriel, émotif), ses difficultés et ses besoins. 

• Dans les grandes entreprises, l'employeur gagnerait à jumeler un jeune employé 
autiste avec un mentor (un autre employé autiste plus âgé). 

• Les jeunes adultes autistes devraient être encouragés à choisir un champ d'études, 
puis un emploi, qui conviennent réellement à ce qu'ils sont, à leurs besoins, à leurs 
intérêts et à leurs valeurs. 

• N'oubliez pas qu'il n'y a pas qu'une façon de vivre sa vie. Il y a plusieurs manières 
de s'épanouir, de s'accomplir, de se sentir utile, etc. Même dans les sociétés 
traditionalistes, il y a divers rôles sociaux : agriculteur, éleveur ou chasseur, bien 
sûr, mais aussi artisan, chamane (ou moine), chef, etc. Le système de santé 
québécois a été mis sur pied principalement par des femmes qui faisaient tout sauf 
suivre la norme sociale de la « bonne mère de famille », celles qu'on appelait 

« les religieuses » (sœurs catholiques). 

• La personne gagne à s'entourer de gens qui la comprennent, qui l'aiment (ou 
l'apprécient) véritablement, qui la respectent et qui l'appuient. Autant sur le plan 
personnel, qu'au travail et dans les loisirs. 

• La personne doit accepter qu'elle a des limitations (par exemple ses 
hypersensibilités sensorielles) et que certaines choses « lui coûtent trop cher » à 
faire, même si elle en est physiquement et mentalement « capable ». Par 
exemple, je suis capable de faire de la vente, mais cela me coûte vraiment trop 
d'énergie (voir la théorie des cuillères p.561 ou l'analogie des blocs Jenga p.562). 

• La personne doit accepter qu'elle a des besoins différents de ceux de la majorité 
des gens. 

• L'entourage personnel et professionnel de la personne doit accepter ces limitations 
et ces différences de besoins. 
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• Au besoin, la personne devrait rechercher l'aide d'intervenants spécialisés qui 
sauront expliquer ses besoins et limitations à son entourage personnel ou 
professionnel. 

• La personne doit cesser de s'adapter à outrance et tenter d'adapter aussi son 
mode de vie, son travail, et tout le reste. Quand une plante ne croît pas bien, on ne 
modifie pas la plante, on modifie son environnement. 

• La personne devrait se donner le droit aux effondrements autistiques (voir le texte 
Quand être « en contrôle » devient problématique, à la page 617). Et elle devrait 
aussi se questionner après un effondrement autistique, afin d'en déterminer la 
cause. Chez les adultes, c'est souvent parce que la personne a trop masqué, trop 

« fait semblant d'être capable ». 

• Il est très important que les adultes autistes s'impliquent pour faire connaître 
l'autisme dans la population en général, et dans le monde du travail en particulier. 
Cela afin qu'éventuellement, les générations futures n'aient plus à constamment 

« faire semblant », « jouer un personnage », mais puissent être elles-mêmes et 
être acceptées pour ce qu'elles sont. 

6.2.2.3 Comment se sortir du burn-out autistique? 

Je ne connais pas de recette miracle. Je suis moi-même en train de lentement me 
remettre d'un burn-out autistique. Voici mes réflexions suite à mon expérience : 

• La personne doit accepter qu'elle a des limitations (par exemple ses 
hypersensibilités sensorielles) et que certaines choses « lui coûtent trop cher » à 
faire, même si elle en est « capable ». Par exemple, je suis capable de faire de la 
vente, mais cela me coûte vraiment trop d'énergie (voir la théorie des cuillères 
p.561 ou l'analogie des blocs Jenga p.562). 

• La personne doit accepter qu'elle a des besoins différents de ceux de la majorité 
des gens. 

• L'entourage personnel et professionnel de la personne doit accepter ces limitations 
et ces différences de besoins. 

• La personne peut être obligée de changer d'employeur, de type d'emploi ou même 
de cesser de travailler pendant une période plus ou moins longue. J'ai opté pour 
un retour aux études, dans un domaine d'activité qui me permettra de réaliser des 
projets qui respecteront davantage mes limitations et mes besoins, mais aussi mes 
valeurs et mes intérêts. 
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• Si c'est l'entourage personnel qui ne veut pas accepter les limitations et les 
besoins de la personne, des choix difficiles, mais nécessaires s'annoncent... 

• Parfois, il est impossible d'arriver à faire accepter ses limitations et ses besoins à 
des gens qui vous ont vu « faire semblant d'être capable » pendant des années. 
Un déménagement sera alors nécessaire, pour s'entourer d'un nouveau cercle de 
personnes (que ce soit du côté professionnel ou personnel, ou les deux). Il sera 
alors possible de mettre au clair dès le début ses limitations et ses besoins, et d'en 
exiger le respect. 

• La personne doit s'entourer de gens qui la comprennent, qui l'aiment (ou 
l'apprécient) véritablement, qui la respectent et qui l'appuient. Autant sur le plan 
personnel, qu'au travail et dans les loisirs. 

• L'accès à des intervenants psychosociaux (travailleur social, éducateur spécialisé, 
travailleur de rue, etc.), ainsi qu'à un médecin et un psychiatre, est à mon avis 
nécessaire pour passer au travers, pour trouver des solutions et réussir à les 
mettre en œuvre. 

• La médication peut permettre de survivre pendant les périodes de détresse plus 
intenses que la personne aura à traverser. Je suis hypersensible aux médicaments, 
alors ça a été très compliqué pour moi d'en trouver un qui puisse réellement 
m'aider. Pire, un des rares qui ne me causait pas trop d'effets négatifs s'est avéré 
empirer mon état dépressif. J'ai quand même réussi à trouver un médicament qui 
diminuait de moitié l'intensité de mes hypersensibilités sensorielles, tout en me 
donnant une surdose (artificielle) d'énergie pendant la journée. Ce médicament 
m'a permis de passer au travers de l'abandon de mon ancienne vie, du 
déménagement à Gaspé et du retour aux études. C'est aussi lui qui m'a permis de 
consulter divers intervenants, de me faire de nouveaux amis, et ultimement de 
retrouver le goût de vivre. Je l'ai stoppé parce qu'il me causait trop d'effets 
secondaires et que la balance avantaqes/inconvénients penchait maintenant de 
l'autre côté. Mais je n'aurais tout simplement pas survécu aux nombreuses 
périodes de détresse sans la médication, et aussi sans les intervenants. 

6.2.2.4 La théorie du « mode défensif » 

Je ne suis pas l'auteure de cette théorie, même si j'aurais bien aimé! C'est Danny Raede, 
un homme qui se définit comme Asperger. Je vous recommande fortement de visiter son 
site web si vous comprenez l'anglais : AsperqerExperts.com Vous y trouverez des textes, 
des vidéos gratuites et payantes, un groupe de soutien virtuel pour les parents d'enfants 
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autistes, des formations et bien d'autres choses. Je n'ai pas payé pour les contenus 
payants de M. Raede, parce que « je suis cassée », je n'ai pas d'argent disponible. Mais 
même si le contenu payant ne contenait guère plus d'information que le contenu gratuit, 
ce qu'il martèle dans le contenu gratuit, si c'était appliqué dans la vie des adultes 
autistes et de leur entourage, suffirait à faire une grosse différence sur la qualité de vie 
de tous ces gens. Alors si vous avez un peu d'argent extra, pourquoi pas encourager un 
autiste qui diffuse l'expérience qu'il a acquis, plutôt qu'un neurotypique qui tentera de 
vous convaincre du bien fondé de telle ou telle thérapie miracle? 

Laissez-moi vous résumer sa théorie (alors là, vraiment ultra résumé) : lorsqu'une 
personne autiste, peu importe son âge, atteint un certain niveau de surstimulation 
(sensorielle, émotionnelle) elle tombe en mode défensif. 

Ce qu'il nomme le mode défensif correspond à la description que les adultes autistes font 
de l'effondrement autistique de type fonte (vous pouvez lire sur ce sujet à la page 609), 
ce qui correspond aussi à ce que les adultes autistes décrivent comme le burn-out 
autistique. Quelle différence y a-t-il alors entre le burn-out autistique, l'effondrement 
autistique de type fonte (« shutdown » en anglais) et ce que Danny Raede nomme le 
mode défensif? 

• L'effondrement autistique, qu'il soit de type fonte (« shutdown ») ou explosion 
(« meltdown ») a une durée relativement courte, de quelques minutes à quelques 
journées. 

• Si un effondrement de type fonte se poursuit au-delà d'une semaine, on observe 
généralement l'installation d'un état dépressif et la personne est comme coincée 
dans son effondrement. On dit alors qu'elle fait un burn-out autistique. Le burn- 
out autistique peut durer très longtemps (quelques semaines à plusieurs années), 
surtout si la personne ne reçoit pas d'aide ou si elle n'a aucun moyen de modifier 
ce qui a déclenché l'effondrement de départ. 

• Le mode défensif, c'est le nom que M. Raede donne au mode de fonctionnement 
de la personne autiste pendant qu'elle fait un effondrement de type fonte ou un 
burn-out autistique. 

Lorsqu'un autiste fonctionne en mode défensif, il agit essentiellement en autiste- 
hippopotame (voir p.l8). Lorsqu'il est coincé en mode défensif, l'autiste ne peut pas faire 
des apprentissages ni s'ouvrir au monde (physique, émotionnel, social). Il aura pour 
réflexe de dire « non » à tout, tout le temps (ou presque). Il ne fait pas cela par 
méchanceté, paresse ou stupidité, comme on l'entend souvent dire. Il fait cela parce qu'il 
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n'en peut plus, il a atteint sa limite. Les solutions que M. Raede donne dans ses contenus 
gratuits pour sortir du mode défensif sont essentiellement les solutions que je donne pour 
sortir du burn-out autistique et les solutions que je donne pour sortir de l'effondrement 
autistique. J'aurais une seule critique à faire au sujet des vidéos gratuites de M. Raede. 

Il dit souvent que pour sortir du mode défensif, la personne doit tout simplement prendre 
du temps pour faire des choses pour son bien-être (il utilise le terme « self-care »). 

Plusieurs intervenants m'ont dit ça depuis le début de mon burn-out autistique. Le hic, 
c'est que quand tu es un adulte et que tu dois travailler pour subvenir à tes besoins, ou 
étudier, ou t'occuper de tes enfants ou donner du sexe à ton conjoint, ou prendre soin 
d'un parent vieillissant, etc. Il se peut que chacune de ces choses prises isolément, ou la 
combinaison de toutes ces choses soient trop pour toi. Il se peut qu'une fois que tu as 
rempli toutes tes obligations, tu n'as juste plus de temps ni d'énergie pour « prendre du 
temps pour toi », pour faire du « self-care ». Il se peut que le « self-care » dont tu 
aurais besoin, c'est de ne plus occuper ton emploi parce qu'il y a dans le bureau trop de 
personnages avec des troubles de personnalité sévères et que tu n'arrives pas à naviguer 
parmi ces luttes. Il se peut qu'il y ait dans l'usine trop de stimuli sensoriels et que tu es 
toute la journée, littéralement toute la journée, en surstimulation sensorielle, parce 
qu'en plus ton bébé qui a une maladie chronique pleure jour et nuit. Mais tu es un 
adulte, alors tu ne peux pas juste « mettre tout ça sur pause » pour prendre du temps 
pour du « self-care ». Qu'est-ce que tu fais alors? Tu tiens bon... jusqu'à ce que tu te 
retrouves en burn-out autistique. Et même là, ça se peut que tu tiennes encore bon 
pendant plusieurs semaines, mois ou années, surtout si des gens dépendent de toi en 
partie ou totalement. Mais à un moment ou un autre, tu ne peux juste plus rien faire. 

Est-ce qu'il y a une autre solution? Demander de l'aide. Mais... ça ne veut pas dire que 
tu vas l'obtenir. J'ai demandé de l'aide souvent et longtemps, à toutes sortes de 
personnes de mon entourage et à toutes sortes d'intervenants, sans en obtenir aucune... 
jusqu'à ce que j'aie finalement un diagnostic d'autisme. Là, j'avoue que tout a changé. 
J'ai obtenu du suivi continu avec des intervenants, plutôt que 3 ou 4 séances qui ne 
suffisaient même pas à expliquer tous mes problèmes. J'ai obtenu des prestations d'Aide 
sociale, ce qui m'a permis de cesser d'accepter des emplois qui ne me convenaient pas et 
aussi, de prendre du temps pour du « self-care ». C'était impossible quand je travaillais, 
parce qu'après la journée de travail, je n'étais capable que d'une chose : faire un 
effondrement autistique (d'un type ou l'autre, selon les jours). Pareil pour les matins, je 
me réveillais presque toujours en état de crise. Mes journées de congé suffisaient à 
peine à aller faire les courses, cuisiner, entretenir mes vêtements et mon logement. Je 
n'avais aucun temps libre pour prendre soin de moi. Aucun temps et aucune énergie 
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pour mes intérêts spécifiques ou une autre forme de loisir quelconque. Aucun temps et 
aucune énergie pour les ami(e)s ou la famille, encore moins pour un(e) conjoint(e) ni pour 
du sexe. Donc, obtenir un diagnostic peut être nécessaire pour pouvoir obtenir de l'aide 
(pour toi-même et pour les gens qui dépendent de toi), ce qui te permet ensuite de 
prendre soin de toi. Mais encore faut-il savoir accepter l'aide, ce qui peut être difficile 
quand on t'a refusé de l'aide toute ta vie jusque là en te disant « t'as deux bras et deux 
jambes comme tout le monde, grouille-toi le derrière, cesse d'être paresseux et de te 
plaindre, la vie c'est difficile pour tout le monde ». Il faut passer par-dessus son 
sentiment d'incompétence, d'être défectueux, d'être paresseux, de ne penser qu'à soi, de 
honte, de culpabilité et plusieurs autres émotions et sentiments aussi. 

Il faut comprendre qu'il est possible que jusque là l'autiste ait pu être capable de 
« passer pour normal, quoiqu'un peu bizarre ». Mais soudain, un facteur de plus 
s'ajoute, ou un facteur augmente et les attentes sociales surpassent alors les capacités 
réelles de l'autiste. Par exemple, peut-être qu'il arrivait à occuper un emploi et 
participer à l'éducation de ses enfants. Mais soudain, un de ses parents est malade et il 
doit lui apporter du soutien. Ou bien, il a une promotion au travail et c'est trop pour lui. 
Ou bien, il doit déménager dans une nouvelle ville, car sa conjointe y a été mutée par son 
employeur et elle a le plus gros revenu du ménage. Ou je ne sais quoi d'autre. Il se peut 
aussi que le facteur soit interne, par exemple, il a développé un trouble de santé (souvent 
une conséquence psychosomatique de son anxiété perpétuelle). 

Il faut aussi bien sûr, une fois qu'on a réussi à aider un autiste à sortir du mode défensif 
et à sortir de son burn-out autistique, s'assurer qu'il continue de recevoir le soutien (à la 
maison, au travail) et les accommodements (au travail, à l'école) dont il a besoin. Sinon, 
il va encore s'épuiser et retomber en mode défensif. Plus on tombe souvent et on reste 
longtemps en mode défensif, plus il devient difficile et coûteux (autant pour soi que pour 
la société, autant en temps qu'en énergie et en autres ressources) d'en sortir. 

6.2.3. Quand ie ne Fais rien, ie Fais toujours quelque chose 

Avez-vous déjà regardé vos mains? Je veux dire : vraiment. Avez-vous étudié en détail 
les divers mouvements que chacun de vos doigts peut exécuter? Palpé les tendons? 
Observé les empreintes digitales? 

Avez-vous déjà réfléchi, en attendant le métro, au fait que chacun des humains qui 
passent devant votre regard sur le quai a un squelette caché sous leur peau et leurs 
muscles? Vous êtes-vous amusé à imaginer leurs os en mouvement en les regardant 
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marcher? Couru à la bibliothèque chercher un livre sur l'anatomie et étudié tous les 
petits détails? 

Avez-vous déjà pensé que l'humain est en fait une communauté? Chacune de nos cellules 
a une vie bien à elle. Pourtant, elles sont toutes interdépendantes, comme les membres 
d'une communauté. Qui êtes-vous, telle cellule de votre poumon? Vous êtes-vous déjà 
perdu des semaines à vous demander comment les premières cellules ont eu l'idée d'ainsi 
se regrouper en un organisme? Est-ce une preuve d'intelligence? De capacité de 
communiquer? Comment ont-elles décidé : toi tu t'occupes d'extraire l'oxygène de l'air 
et moi de stocker des graisses? Vous êtes multitude. Y avez-vous déjà songé, vous 
perdant dans toutes les corollaires? 

Avez-vous déjà observé les abeilles faire l'amour aux fleurs? OK, je ne l'ai pas inventé 
celle-là, je l'ai lu dans quelque poème. Mais, quand après avoir fait cette lecture j'ai 
aperçu une abeille dans mon jardin, j'ai perdu l'avant-midi à les observer. Les 
mouvements qu'elles font. Et aussi comment cette étrange sexualité assure des rejetons 
autant chez les fleurs que chez les abeilles que chez les animaux qui mangent les fleurs 
et le miel. 

Avez-vous déjà observé un ventilateur tourner? Remarqué tous les jeux d'ombre et de 
lumière, et leurs variations en fonction de la source d'éclairage? La façon dont les pales 
vibrent en fonction de la vitesse et d'autres facteurs? Les différents comportements des 
pales en fonction du matériau, de l'épaisseur, de la forme? Avez-vous essayé de cligner 
des yeux pour modifier votre perception du mouvement des pales? Écouté le bruit des 
divers modèles de moteurs? Porté attention aux harmoniques dans les sons? Étudié 
l'effet du mouvement d'air sur votre peau? Comment cela assèche les yeux? Constaté 
qu'il est impossible de fixer du regard le ventilateur en même temps que ce qui est situé 
derrière et autour de lui? Réfléchi des heures durant sur cela : donc on ne voit (au sens 
propre comme au sens figuré) distinctement que l'objet sur lequel on porte son regard, le 
reste est perçu de manière diffuse, imprécise. La perception de l'humain est 
incroyablement fragmentaire. Et puis, comment fait la poussière pour rester collée sur le 
ventilateur? (oui, je sais, c'est à cause de la graisse qui s'y accumule aussi) 

Oui, j'en perds du temps dans une année avec toutes ces observations, questionnements, 
réflexions et lectures. Dire que j'aurais pu passer tout ce temps à échanger les derniers 
potins du show business ou de l'école, ou bien à me plaindre à propos des politiciens ou 
m'informer de la mode! 
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Josef Schovanec écrit dans son livre Je suis à l'est^^^, page 134: 


iii Le temps passé à rien faire est peut-être le plus intéressant. 


En effet les autistes peuvent passer beaucoup de temps à « ne rien faire ». Mais que 
font-ils pendant tout ce temps « gaspillé »? 


Nous rechargeons nos cuillères d'énergie (voir p. 561). Nous relaxons nos 
sens en faisant des gestes stéréotypés, de l'écholalie ou tout autre chose qui 
les relaxe. Nous comptons des objets ou nous repérons la tuile craquée ou le 
bout de fil qui dépasse du chandail. Ou bien, nous réfléchissons à de grandes 
questions philosophiques, éthiques ou autres. Certains d'entre nous créent 
des mondes imaginaires particulièrement complexes et détaillés, avec 
décors, personnages et multiples histoires. 


Paradoxalement, du moins aux yeux des neurotypiques, les autistes détestent les pertes 
de temps. Un autiste n'arrivera pas à comprendre que son(sa) conjoint(e) neurotypique 
tente de le forcer à passer l'après-midi à faire du bavardage inutile avec ses ami(e)s. 
L'autiste n'a pas de temps à perdre! S'il passe l'après-midi à parler avec quelqu'un, il 
faut soit que la personne puisse lui apprendre quelque chose, soit que l'autiste puisse 
apprendre quelque chose à la personne, soit qu'ils discutent ensemble un problème 
quelconque (technique, politique, etc.) ou une grande question philosophique, éthique, 
religieuse ou autre. Si jamais un autiste consacre du temps à bavarder avec vous, à 
répétition, qu'il endure ces séances incompréhensibles et interminables, dites-vous qu'il 
vous aime comme personne d'autre ne vous a aimé. Le temps est une chose 
extrêmement précieuse pour une personne autiste. Probablement parce que nous avons 
énormément de difficulté à le comprendre et qu'il semble toujours nous glisser entre les 
doigts. Nous n'avons jamais assez de temps pour faire tout ce que nous voulons faire. 


128 ISBN : 978-2-266-24103-8 
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Voici un texte écrit par Joe Powell, un blogueur autiste, sur le même sujet (traduction 
libre). L'original est ici : http://confessionsofamemoryfoammattress.blogspot.com/ 


(ii On dit qu'il y a plusieurs types d'intelligence et deux de ces types sont 
l'académique et la sociale. Je crois que plus une personne manque d'intelligence 
sociale, plus elle doit utiliser son intelligence académique, ou si vous préférez le 
côté logique de son cerveau, pour palier au déficit. Pour certaines personnes, cela 
leur donne un air rigide et stéréotypé. Je ne pense pas que c'est mon cas (malgré 
que je ne pense pas non plus que j'ai l'air particulièrement naturel), mais c'est 
épuisant mentalement et peut-être que c'est la raison principale qui explique 
pourquoi je n'aime pas socialiser. Pourquoi une personne voudrait perdre son 
temps à boire plusieurs pintes de bière quand il y a tellement de choses qu'une 
personne peut faire de son temps. Nous avons une seule vie, je veux être certain 
que j'emploie mon temps à faire quelque chose qui justifie mon existence. Pour 
bien des gens, une bonne vie c'est travailler pour gagner assez d'argent pour 
s'amuser, pour vivre le moment présent, pour occuper leur temps d'ici à leur mort. 
Je pense que ce genre de vie est un gaspillage de vie. À chacun sa manière, je 
suppose. Je pense qu'une autre raison que je trouve la socialisation difficile, c'est 
parce que les gens m'ennuient^^® de toute façon et placé dans un contexte social 
sans véritable raison ou structure, leur capacité à m'ennuyer augmente. 


6.2.4. La nécessité du temps pour les intérêts spécifiques 

Les intérêts spécifiques peuvent être n'importe quoi. Pour une personne, ce sera de faire 
des recherches sur Internet ou à la bibliothèque sur un sujet qui l'intéresse. Pour une 
autre, ce sera de faire des mouvements stéréotypés ou de l'écholalie. Pour une autre, se 
sera d'aller marcher en forêt en essayant d'y dénicher des insectes. Etc. 


Les autistes ont besoin de temps pour vaquer à des tâches en lien avec leurs 
intérêts spécifiques. Ce temps permet à la personne de récupérer, de 
« recharger sa batterie », de diminuer les tensions qui se sont accumulées 
dans son corps et son esprit. 


129 M. Powell utilise le verbe « annoy », qui peut être traduit par ennuyer, agacer, contrarier, 
énerver ou embêter... probablement un peu de tout ça. 
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Il faut aussi savoir que les autistes vivent au quotidien beaucoup de souffrance. Autant à 
cause des anomalies sensorielles qu'à cause de nos difficultés à être en relation avec les 
autres, qui nous amènent bien des problèmes. Le temps passé à faire une activité 
agréable, liée à notre intérêt spécifique, permet de donner un sens à la vie, un peu de 
plaisir, un peu d'envie de vivre. 

Un professeur d'université nommé Mihaly Csikzentmihalyi a effectué une étude qui a 
démontré que le fait de s'engager à fond dans une activité est très bénéfique, que cela 
améliore la qualité de vie et favorise l'épanouissement. Ce professeur n'étudiait pas les 
autistes, ses recherches concernent les humains en général. Il utilise le mot « flow » 
pour décrire l'engagement dans des activités passionnantes pour la personne. En 
français, cela a été traduit par « l'expérience optimale ». Les autistes anglophones 
utilisent souvent l'expression « in the zone » pour définir le temps qu'ils passent en 
complète immersion dans une activité liée à leur intérêt spécifique. Ils décrivent ce 
temps comme nécessaire à leur santé mentale. Vous pouvez chercher sur le web si le 
sujet du « flow » vous intéresse. 


Si vous n'en pouvez plus d'écouter votre collègue, fils, colocataire, 
autiste parler sans arrêt de son sujet d'intérêt : 

1) Essayez d'élargir ses horizons. Disons qu'il s'intéresse aux moteurs 
d'avions. Pourquoi ne pas parler avec lui de choses plus générales en lien 
avec l'aviation? Par exemple, les divers métiers liés au transport aérien. 
L'utilité des avions dans la chaîne d'approvisionnement mondiale. Les 
aéroports majeurs de tel ou tel pays. C'est de cette manière, par des 
questions liées à mon intérêt spécifique de départ, que je me suis mise à 
dévorer toutes les encyclopédies techniques, puis généralistes, de la 
bibliothèque de mon village quand j'étais enfant. Aujourd'hui, je m'intéresse 
à tout et n'importe quoi, parce que je vois des liens entre à peu près 
n'importe quel nouveau sujet qu'on me présente et des connaissances que 
j'ai déjà. Les autistes ont besoin de pouvoir faire des liens entre leurs 
connaissances. Ils ne passent pas d'un sujet à un autre s'ils ne voient pas un 
lien. Pour les autistes qui sont des penseurs visuels, vous devrez 
probablement être très concret dans votre manière de démontrer les liens. 
Par exemple, une visite à l'aéroport pourrait permettre de regarder les 
avions, les sigles d'entreprises peints sur eux ou sur les comptoirs des 
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compagnies, regarder les employés décharger le cargo et questionner 
l'autiste sur ce qu'il croit que les boîtes contiennent, etc. Sur Internet, vous 
pourriez faire une recherche sur les codes des aéroports de votre pays, par 
exemple pour Montréal c'est YUL. Mais d'où viennent ces codes? Hum... ma 
prochaine recherche web! 

2) Mettez vos limites. Si vous n'êtes sincèrement plus capable de l'écouter 
aujourd'hui, dites-le. Expliquez-lui, franchement, directement, sans 
métaphore ni euphémisme. Par exemple :« Je suis fatigué / préoccupé / 
malade / (votre raison) et j'ai besoin de temps pour moi / pour rédiger ma 
liste d'emplettes / pour terminer mes devoirs / (votre besoin). Si tu veux, on 
parlera des avions demain. » Si vous auriez besoin que l'autiste vous 
écoute, parce que vous êtes triste ou anxieux ou autre chose, dites-lui : « je 
suis triste à propos de xxxxxx. J'aurais besoin que quelqu'un m'écoute, ça 
m'aiderait. Veux-tu m'aider? » Les autistes adorent aider les gens qu'ils 
aiment, c'est juste que souvent nous ne nous apercevons pas que la 
personne aurait besoin d'écoute ou d'aide. Dites vos besoins, sans détour! 
Comme disent les anglophones « you're an adult, speak your mind ». Si ce 
que vous avez besoin, c'est uniquement de ventiler, dites-le. Sinon, après 
vous avoir écouté suffisamment longtemps parler de votre problème et en 
avoir saisi l'essentiel, l'autiste se mettra « en mode solutions » et vous 
proposera des solutions. Si vous avez juste besoin d'écoute, dites-le. Peut- 
être que la première fois vous devrez expliquer à l'autiste en quoi ça vous 
aide qu'il vous écoute sans essayer de solutionner votre problème. Nous 
sommes gens de logique et d'action. Ça peut être difficile pour un autiste de 
comprendre que le simple fait de ventiler fait baisser votre pression interne 
et vous aide à avoir l'esprit plus disponible pour trouver vous-mêmes des 
solutions à votre problème. Beaucoup d'autistes n'ont jamais eu la chance 
d'avoir des amis, donc ils n'ont jamais eu la chance de ventiler à leurs amis. 
Ils ignorent l'utilité de ventiler. Il faut leur expliquer. 


6.3. Aides sensoriels : à l'infini 

Les aides sensoriels comprennent des choses maintenant assez connues comme les 
couvertures lestées, les vêtements offrant de la compression et divers objets. Cela 
comprend aussi la possibilité de se retirer dans un endroit calme quand on se sent 
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débordé par les stimuli sensoriels, ainsi que divers accommodements au travail, à l'école 
et dans les loisirs. 

Les aides sensoriels peuvent contribuer à limiter un stimulus sensoriel pour une 
personne qui y est hypersensible. Ou au contraire, ils peuvent fournir une source de ce 
stimulus pour une personne qui y est hyposensible. 

Voici, en vrac une liste d'idées. N'hésitez pas à faire des recherches sur Internet, il y a 
plein de tutoriels qui expliquent comment fabriquer plusieurs de ces objets soi-même à 
peu de frais. J'ai indiqué entre parenthèses les mots en anglais, car lorsqu'on cherche 
sur Internet on obtient souvent beaucoup plus de résultats en anglais. 

• couverture lestée (weighted blanket) et draps-tubes offrant de la compression 
(stretchy sensory sheet), qui ont un effet relaxant en favorisant la production d'un 
neurotransmetteur nommé sérotonine (démontré par des études scientifiques) 

• veste lestée (weighted vest), toutou lesté (peluche) ou simplement un coussin lesté 
(weighted lap pad), pour aider à rester calme à l'école, au travail, etc. 

• colliers de silicones ou autres colliers à mâchouiller (chewable jewelry), ou 
simplement de la gomme à mâcher 

• bouteilles sensorielles (sensory bottles) à manipuler et à regarder 

• balles antistress (stress balls) 

• bandes élastiques à étirer (antistress et utiles pour les troubles de proprioception) 

• autres objets à manipuler (fidgets) fabriqués ou naturels, par exemple une roche 

• pâte à modeler (play dough), pâte de sel, sable (kinetic sand) et autres médiums à 
manipuler et à modeler (glop) 

• balançoires, trampolines, chaises berçantes, ballons d'exercices (comme au gym) 

• musique agréable pour la personne, ou au contraire bouchons d'oreilles ou casque 

• huiles essentielles, chandelles, épices et autres odeurs agréables pour la personne 

• prismes, lampes changeant de couleur et autres sources de stimulation visuelle 

• l'éclairage (tamisé, incandescent plutôt que fluorescent, sa couleur) 

• lunettes de soleil, casquette, vêtement à capuchon, rideaux, pour limiter la lumière 

• lunettes teintées d'une couleur précise pour lutter contre l'hypersensibilité à une 
couleur (facilitent aussi la lecture pour certaines personnes, de même que le 
papier de couleur plutôt que blanc) 

Juste pour vous donner quelques idées... 

On peut fabriquer une balle antistress en emplissant « une ballonne » (je crois qu'en 
français international on dit un ballon de baudruche) de petits objets, de poudre ou de 
pâte : grains de riz, billes de plastique, pois, billes de gel, farine, pâte à modeler, etc. 
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On peut fabriquer de la pâte à manipuler avec des ingrédients faciles à trouver. Pour les 
instructions, faites une recherche sur Internet, il y a plein de tutoriels. 

• Pâte à base de farine de blé : 2 tasses de farine, 1 tasse d'eau, Vi. tasse de sel, 2 
cuillerées à table d'huile et on peut ajouter du colorant alimentaire. Certains 
ajoutent un peu d'huile essentielle, d'épice ou de gel douche pour parfumer. 

• Pâte à base de farine de blé (variante) : 2 tasses de farine, 1 tasse de gros sel, Vi. 
tasse d'eau, 4 cuillerées à table d'huile et on peut ajouter du colorant alimentaire. 

• Pâte étirable : 1 tasse de revitalisant à cheveux et 2 tasses de farine de maïs. 

• Sable lunaire : 4 tasses de farine de blé et y-i tasse d'huile à bébé. 

• Sable lunaire (variante) : 2 tasses de sable fin, 1 tasse de fécule de maïs et Vi. tasse 
d'eau. 

• Sable à jouer : 5 tasses de sable, 1 tasse + 3 c. à table de fécule de maïs, y-i tasse 
de savon à vaisselle, 1 tasse d'eau. 

On peut fabriquer une peluche lestée (toutou lesté) assez facilement en utilisant un 
coussin ou un toutou du commerce et en remplaçant une partie ou la totalité du 
rembourrage par des billes de plastique, des cailloux ronds, etc. Pour faciliter le 
nettoyage, on peut placer les billes de plastique ou les petits cailloux dans un sac 
refermable ou une pochette en tissu et installer une fermeture éclair sur le coussin ou le 
toutou. Ainsi on peut retirer le lest avant d'envoyer le coussin ou la peluche au lavage. 

Certaines personnes transportent tout simplement une ou plusieurs roches dans leurs 
poches de vêtements afin de se procurer un poids réconfortant. D'autres portent des 
bottes lourdes, du type que portent les ouvriers. D'autres portent un sac à dos contenant 
un poids quelconque. 

Pour un vêtement de compression improvisé, un t-shirt trop petit peut offrir un certain 
soulagement, de même que les soutiens-gorge de sport pour les femmes. 

6.3.1. Couverture lestée et vêtements offrant de la compression 

Des études scientifiques ont démontré que les couvertures lestées augmentent la 
production de sérotonine et donc, favorisent effectivement le sommeil. Lorsque je vivais 
à la résidence étudiante du cégep, où il y avait du bruit en permanence, même la nuit, le 
simple fait de me procurer une couverture lestée m'a permis de gagner une heure de 
sommeil supplémentaire par nuit. Cela a eu un effet non négligeable sur ma qualité de 
vie et sur ma capacité à être fonctionnelle en classe. 

Il existe en plus des vêtements lestés, principalement des vestes. Ces vêtements peuvent 
être portés durant la journée. En plus de l'effet relaxant, ils peuvent être un outil pour 


Aller à la table des matières 


( 3 ) 15 avril 2020 Isabelle Faguy 


Page 579 




les personnes qui ont de la difficulté à situer leur corps dans l'espace. L'éducateur 
spécialisé de la résidence étudiante m'a un jour fait remarquer que je porte presque 
toujours un sac à dos ou un autre objet d'un certain poids sur moi. En effet, et il en a été 
ainsi toute ma vie, sans que je sache pourquoi je faisais cela. J'ai réfléchi à la question et 
fait des expériences. La conclusion : quand j'ai un sac à dos (contenant un poids 
suffisant) sur moi, je perçois mieux la position de mon corps dans l'espace et je me sens 
davantage en équilibre. Je porte souvent des bottes lourdes (bottes de sécurité de 
travail), pour la même raison. Je marche parfois sur la pointe des pieds pour la même 
raison (meilleure proprioception, meilleure perception de mon poids et de ma position 
dans l'espace). D'autres personnes utilisent des peluches (toutous) lestées ou des 
boudins lestés qu'elles placent sur leurs cuisses pour rester calmes lorsqu'elles doivent 
rester assises longtemps. 

Certaines personnes préfèrent les vêtements et couvertures qui offrent de la compression 
plutôt que du poids. Plusieurs mères d'enfants autistes ont bricolé des draps qui donnent 
une faible compression. Elles cousent un cylindre en tissu élastique (un tricot 
quelconque), cylindre juste assez grand pour contenir le matelas de l'enfant au complet. 
Je porte toujours des soutiens-gorge de sport depuis que j'ai découvert ce merveilleux 
vêtement. Non seulement ma poitrine cesse de bouger, ce qui me dérange énormément, 
mais en plus cela me procure une légère compression qui me calme beaucoup. Il existe 
des vestes spécialement conçues pour procurer une certaine compression. Mais si vous 
n'avez pas les moyens d'acheter de tels vêtements spécialisés, un t-shirt un peu trop 
ajusté pourrait apporter un certain soulagement à l'autiste. C'est aussi un moyen simple 
de tester si l'achat d'une veste sera un investissement ou une dépense inutile. 

Bien des personnes autistes transportent en permanence un objet quelconque, souvent 
un simple caillou, toujours le même. Si on leur enlève, c'est la crise. Mais quand on y 
pense sérieusement, qu'y a-t'il de mal à transporter un caillou? Pourquoi font-ils cela? 
Parce que cet objet est une constante dans un environnement perçu par les autistes 
comme hautement chaotique et imprévisible. Il a toujours la même forme, le même 
poids, la même texture. D'autres autistes ont besoin d'un point de repère pour arriver à 
se déplacer dans l'espace, ils ont beaucoup de difficulté à savoir où ils se situent. Le 
caillou est « le point zéro », la rencontre des axes X, Y et Z. Au lieu de transporter un 
objet, d'autres autistes insisteront pour porter toujours le même vêtement. 


Aller à la table des matières 


( 3 ) 15 avril 2020 Isabelle Faguy 


Page 580 



6.3.2. L’autostimulation et sa nécessité 


L'autostimulation est un mécanisme de défense face à un environnement 
(sensoriel, social, émotionnel) trop intense pour nous. 

Je vous garantis qu'il n'y a jamais d'avantage à faire cesser un geste 
d'autostimulation qui n'est pas dangereux ou nuisible pour la personne ou 
son entourage. Et que même en cas de danger, il vaut mieux trouver un 
geste de remplacement que tenter de faire cesser tout geste. C'est une des 
choses à propos de laquelle la communauté autistique est la plus unanime. 
De plus, certains gestes de personnes autistes ne sont pas de 
l'autostimulation, mais plutôt une manière de communiquer avec 
l'environnement matériel et humain. 


L'autostimulation (« stimming », « self-stimulation », « stereotypy » ou « stereotypic 
behavior » en anglais), ça consiste à faire des mouvements répétitifs et stéréotypés. Un 
mouvement stéréotypé, c'est un mouvement rythmé, répétitif, sans but apparent. Il est 
non soudain et non compulsif, car ce serait alors un tic. Ces mouvements ont pour but de 
fournir une stimulation sensorielle ou, au contraire de bloquer une surstimulation 
sensorielle (incluant la douleur) ou une émotion trop vive (qu'elle soit positive ou 
négative). Par exemple, plusieurs autistes bougent rapidement leurs doigts devant leurs 
yeux pour mieux voir. D'autres, comme moi, vont faire un bruit pour contrer un autre 
bruit trop envahissant. On peut aussi faire des mouvements d'autostimulation pour 
s'apaiser, se réconforter. Le terme « stéréotypie » est aussi utilisé comme quasi- 
synonyme d'autostimulation. À noter que certaines formes d'écholalie peuvent constituer 
de l'autostimulation. Par exemple, il m'arrive souvent quand je suis très stressée de 
répéter inlassablement « il fait chaud » (peu importe la température ambiante), 
simplement parce que j'aime la sonorité et le rythme de cette phrase et que ça me calme. 

Dans L'autisme expliqué aux non-autistes^^°, p. 22, Brigitte Harrisson écrit : 


m La connectivité différente du cerveau autistique entraîne un développement 
différent et une gestion interne adaptée à cette différence, ce qui oblige le corps à 
faire des gestes particuliers. 
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Amelia Baggs (anciennement Amenda Baggs, si vous cherchez sur Internet), une autiste 
non verbale, gui s'exprime en tapant au clavier et via une application de synthèse vocale, 
expligue autrement ses mouvements (traduction libre) : 


(ii Mon langage n'est pas à propos de mots ou de symboles visuels conçus pour 
être interprétés par les gens. Mon langage est à propos d'être en constante 
conversation avec tous les aspects de mon environnement, de réagir 
physiquement à toutes les parties de ce qui m'entoure. La manière dont je bouge 
n'est pas inutile, c'est une réponse continuelle à ce qu'il y a autour de moi. 


L'autostimulation n'est pas propre aux autistes. Des exemples d'autostimulation que les 
neurotypiques pratiquent : 

• taper son crayon sur le bureau, 

• jouer avec ses cheveux, 

• mâcher de la gomme, des bâtons de cannelle ou autre chose, 

• faire craquer ses doigts, 

• se ronger les ongles, 

• se bercer, 

• taper du pied, 

• gribouiller à répétition le même motif (spirale, cercle, zigzag, etc.), 

• chanter ou écouter la même chanson plusieurs fois de suite, 

• tricoter ou faire du crochet, 

• sucer son pouce. 

Une question qu'on me pose souvent : « Quand tu fais de l'autostimulation (gestes ou 
écholalie), en es-tu consciente? » La réponse courte, c'est oui. Par contre, la plupart du 
temps il me faut quelques secondes pour m'apercevoir que je suis en train de faire un 
geste d'autostimulation ou de l'écholalie. Dès lors que je m'en aperçois, je me demande 
si je peux continuer (en fonction du contexte : lieu, personnes autour de moi ou pas) ou 
si je dois changer pour une forme d'autostimulation moins visible. Par exemple, je 
pourrai continuer à répéter le même mot ou la même phrase dans ma tête, plutôt que de 
le dire tout haut. Ou bien je pourrai jouer avec mes doigts ou un crayon plutôt que de me 
balancer sur ma chaise. D'autres autistes ne s'aperçoivent pas qu'ils bougent. 

Quand j'ignorais que j'étais autiste (et ce que sont l'autisme et l'autostimulation), je 
m'efforçais de stopper mes gestes d'autostimulation et mon écholalie. Bien entendu, 
c'était peine perdue et après quelques minutes le problème n'était que pire puisque le 


Aller à la table des matières 


( 3 ) 15 avril 2020 Isabelle Faguy 


Page 582 





besoin devenait de plus en plus criant. Il est important de laisser les autistes faire de 
l'autostimulation. Par contre, il est correct de tenter de remplacer un type 
d'autostimulation par un autre si : 

• il s'agit d'un geste d'automutilation, 

• le geste met en danger la personne ou une autre personne, 

• le geste cause des bris matériels, 

• le geste effraie ou inguiète les gens au point gue la personne se retrouve 
ostracisée. 

J'ai bien dit « remplacer » et non « faire cesser ». Les autistes ont des perceptions 
sensorielles anormales gui leur occasionnent beaucoup de stress, d'anxiété et de fatigue. 
Les gestes répétitifs permettent de créer des stimuli sensoriels prédictibles, ce gui 
diminue la sensation de chaos et l'insécurité gu'elle génère. De même, les difficultés au 
plan social font gue les autistes vivent beaucoup de stress, d'anxiété et de fatigue. 
L'autostimulation est nécessaire à l'autiste pour diminuer son stress et son anxiété. 
D'autres fois, ce peut être pour réguler une émotion positive, mais envahissante. Par 
exemple, si je suis excessivement joyeuse, heureuse, je me sens débordée et j'ai comme 
réflexe de battre des bras (« hand flapping » en anglais), comme si j'avais des ailes à la 
place des bras et gue j'espérais m'envoler. Je sais gue c'est socialement inapproprié, 
alors je ne le fais pas en public, en général. Les gestes stéréotypés sont souvent le seul 
moyen dont l'autiste dispose pour diminuer ou annuler l'effet d'un stimulus sensoriel trop 
intense. Par exemple, si je me retrouve dans un lieu très bruyant avec aucune possibilité 
de boucher mes oreilles (par exemple parce gue je dois utiliser mes mains pour accomplir 
une tâche et gue j'ai oublié mes bouchons), me bercer, me balancer d'un pied à l'autre ou 
faire de l'écholalie me permettra de supporter le bruit le temps d'effectuer la tâche. 
D'autres autistes décrivent gue leurs mouvements les aident à structurer leur pensée ou 
à analyser les stimuli sensoriels. 

Wikipédia liste divers types d'autostimulation, avec des exemples : 


• Autostimulation visuelle : fixer les lumières, aligner des objets, classer des objets 
en fonction d'une caractéristique donnée, refaire un casse-tête à répétition. 

• Autostimulation vestibulaire : balancement du corps, hochements de la tête, sauts 
de haut en bas, tourner sur soi-même. 

• Autostimulation tactile : tapoter des objets, frotter des surfaces. 

• Autostimulation auditive : répétition d'une série de mots ou de sons (écholalie 
différée), taper un objet sur une table. 
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• Autostimulation orale :mettre des objets ou des parties du corps dans sa bouche, 
lécher des objets. 

• Autostimulation olfactive : sentir les objets. 


Une fausse croyance que j'entends souvent, particulièrement de la part d'intervenants, 
c'est que la personne qui fait de l'autostimulation est « coupée du monde ». Ces 
intervenants s'imaginent que pendant que je fais un mouvement stéréotypé ou de 
l'écholalie, je ne suis plus en contact avec l'environnement, que je n'entends plus ce 
qu'ils me disent, etc. C'est plutôt le contraire! Si je suis en train de me bercer parce que 
je suis épuisée, c'est justement parce que je veux éviter l'effondrement autistique et la 
perte de compréhension du langage que je vis souvent pendant un effondrement 
autistique. Et que me bercer me calme et me repose, ce qui me permet parfois d'éviter 
un effondrement autistique. 

Naoki Higashida, un jeune autiste non verbal, explique dans son livre The Reason I 
Jump^^^ à la page 97 (traduction libre) : 


iii La répétition (de mouvements) n'est pas un choix que nous faisons. C'est 
plutôt comme si nos cerveaux nous envoyaient le même ordre à répétition, encore 
et encore. Ensuite, pendant que nous répétons le geste, nous nous sentons 
vraiment bien et incroyablement soulagés. 

[...] Mon cerveau m'envoie toujours en missions, peu importe que je veuille ou pas 
les faire. Et si je n'obéis pas, je dois combattre un sentiment d'horreur. C'est 
véritablement comme si j'étais poussé par mon cerveau dans un genre d'enfer. 

Pour les personnes autistes, le simple fait de vivre est une bataille. ït 


J'aimerais attirer votre attention sur la dernière phrase de cette citation. C'est une 
phrase qu'on retrouve dans les textes d'à peu près tous les auteurs, bloqueurs, vlogueurs 
et conférenciers autistes. Une variante est : l'autiste est toujours en mode survie, jamais 
en mode vie. Il y a en effet une grosse différence entre vivre et survivre. 

L'autostimulation nous aide à nous éloigner de la survie, c'est pourquoi il est important 
de laisser une personne autiste faire des gestes stéréotypés ou de l'écholalie, pourvu 
qu'elle ne se mette pas en danger ou ne mette pas d'autres personnes en danger. 
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Si un mouvement stéréotypé pose un véritable problème, par exemple que la personne 
risque de se blesser ou de blesser les autres, ou bien si elle fait un tel vacarme avec des 
objets ou sa voix que vous êtes sur le point d'exploser (comme le parent qui finit par 
brasser son nourrisson parce qu'il n'en peut plus de l'entendre pleurer), agissez. Si c'est 
le bruit qui vous est intolérable, essayez de vous éloigner le temps que l'autiste ait 
terminé, ou bien de porter des bouchons d'oreilles, ou bien de rediriger la personne vers 
une autre source de stimulation. Par exemple, pour une personne qui crie, pourquoi pas 
essayer de lui donner de la gomme ou un « chewable » (bijoux en silicone) à mâcher? 
Observez quel sens la personne stimule. Si elle fait du bruit en frappant un objet au sol, 
c'est possiblement le sens de la proprioception, trouvez une autre manière de stimuler ce 
sens. Pourquoi pas via une routine de 2 ou 3 mouvements que vous pratiquerez souvent 
avec la personne pour qu'ils lui soient familiers (par exemple : sauter trois fois sur place, 
puis appuyer ses mains fortement sur le mur en y poussant de toutes ses forces en 
comptant jusqu'à 3). Si la personne risque de se blesser ou blesser quelqu'un d'autre, ou 
de causer des dégâts matériels, bien sûr il faut aussi intervenir en proposant une 
alternative. Faire cesser le mouvement ne va qu'amplifier l'accumulation de stress à 
l'intérieur de la personne et finira inévitablement par provoquer un effondrement 
autistique (une crise) sur le court terme. Et si on interdit constamment à la personne de 
faire des mouvements stéréotypés et de l'écholalie, à long terme on l'expose au burn-out 
autistique. 

6.3.3. Position dans la salle de classe, au travail ou ailleurs 

Voyez aussi la section La personne veut un traitement de faveur a la page 527. L'idéal est 
de laisser la personne autiste essayer plusieurs positions et déterminer elle-même celle 
où elle se sent le plus capable de s'installer. En effet, la combinaison d'anomalies 
sensorielles de chaque individu autiste est unique. Des recommandations universelles 
sont donc impossibles à formuler. Toutefois, tout stimulus sensoriel est susceptible de 
poser problème à une personne autiste. Des exemples de sources de stimuli sensoriels 
qui peuvent être intolérables ou trop distractifs pour une personne autiste : 

• Fenêtres (lumière, mouvements, chaleur, froid, bruit). 

• Ventilateurs (bruit, mouvements, froid). 

• Portes (lumière, mouvements, chaleur, froid, bruit). 

• Revêtement de plancher et mural (certains revêtements peuvent causer trop de 
stimulation visuelle pour certains autistes, par exemple un revêtement mural de 
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tuiles dans mon champ visuel fera en sorte qu'il me sera très difficile de me 
concentrer sur un discours ou un cours). 

• Êtres humains (mouvements, bruit, chaleur, contacts physiques). 

6.3.4. Retrait sensoriel et isolement social 

Bien sûr, il y a plusieurs raisons qui font que les autistes s'isolent. Et le retrait sensoriel 
est définitivement l'une de ces raisons. Certaines journées, je suis juste incapable de 
tolérer le bruit et les mouvements que génèrent les autres humains. Même dans mes 
« bonnes journées », en fin de journée il m'est très difficile de participer à des activités 
sociales. 

Bien des gens s'imaginent qu'il « ne faut pas trop permettre à une personne autiste 
d'utiliser des outils de limitation de stimuli sensoriels ». Je vais vous donner un exemple 
concret, qui revient constamment dans la littérature sur l'autisme et qui m'exaspère au 
plus haut point. Il ne faudrait pas laisser les autistes atteints d'hypersensibilité au bruit 
porter des bouchons ou des coquilles « trop longtemps » ou « trop souvent ». Je suis 
une personne hypersensible aux bruits. Les stimuli auditifs ont le don de me fatiguer 
plus que la plupart des autres stimuli auxquels je suis hypersensible (chaleur, toucher, 
mouvements dans mon champ visuel, intensité lumineuse trop élevée). Si je porte mes 
bouchons toute la journée au cégep, je serai capable de vaquer à des occupations en 
soirée. Si je ne les porte pas, le soir je n'arriverai à rien faire tellement je serai épuisée. 
Quand je dis rien, j'inclus me nourrir et me laver. Mon niveau de fatigue accroîtra mon 
déficit au niveau des fonctions exécutives à un tel point que je serai incapable de 
planifier, organiser et exécuter quoi que ce soit. J'aurai même de la difficulté à 
m'endormir et donc à récupérer. 

De plus, porter des bouchons de silicone dans mes oreilles m'aide à isoler la voix 
humaine des autres sons dans les environnements bruyants. Dans ma classe au cégep il 
y a plusieurs personnes qui ont un TDA. Elles gigotent sans cesse et font du bruit. J'ai 
bien de la difficulté à distinguer la voix du professeur au travers de tout ce bruit. Avec 
mes bouchons, certains de ces bruits deviennent inaudibles. D'autres sont fortement 
atténués. La voix du professeur aussi, bien entendu. Toutefois, en m'assoyant à la 
première rangée, au milieu, tout près du professeur, avec mes bouchons j'arrive à isoler 
suffisamment des paroles du professeur des bruits audibles pour comprendre le sens de 
son discours. Sans mes bouchons, je devrais me fier uniquement au contenu des livres, 
diaporamas et autres documents fournis par le professeur. 


Aller à la table des matières 


( 3 ) 15 avril 2020 Isabelle Faguy 


Page 586 




Une autiste a écrit : « Est-ce qu'on dirait à une personne atteinte de dystrophie 
musculaire de ne pas toujours utiliser son fauteuil roulant, car cela renforce son 
isolement? » Bien au contraire, comme l'écrivent de nombreux utilisateurs de fauteuil 
roulant, c'est son utilisation qui leur permet de briser leur isolement en leur permettant 
de participer à la vie sociale : sorties entre amis, école, travail, bénévolat, etc. La même 
chose peut être dite au sujet de mes bouchons. Depuis que j'ai découvert à quel point ils 
facilitent ma compréhension de la parole et diminuent mon niveau de fatigue en fin de 
journée, j'ai une vie sociale bien plus riche! J'ose participer à des activités en soirée, 
parce que je suis capable d'y participer sans me retrouver en effondrement autistique par 
épuisement et surstimulation sensorielle. J'arrive à mieux comprendre les conversations 
dans les lieux publics, ce qui me donne un incitatif de me rendre dans ces lieux et d'y 
converser avec les autres. Alors qu'avant de porter en quasi-permanence des bouchons 
je ne voyais pas l'intérêt d'aller socialiser dans un lieu public puisque je n'arrivais pas à y 
avoir une conversation. 

Certaines personnes disent qu'il « suffit » et qu'il est préférable de fournir à la personne 
autiste un environnement calme pour le travail et le repos. Ce n'est pas toujours 
possible! J'ai travaillé dans bien des bureaux et des usines où le niveau sonore était bien 
au-dessus de ma capacité de tolérance (physique, mentale et émotionnelle). J'ai résidé 
dans bien des endroits (immeubles, rues, quartiers, villes) où je ne pouvais rien faire pour 
abaisser le niveau sonore, à part porter des bouchons. Bien sûr que l'idéal serait de 
fournir à chaque être humain un environnement adapté à ses particularités, mais dans la 
vraie vie, c'est plus souvent l'individu qui doit s'adapter à l'environnement. Comme je ne 
peux pas changer mon niveau de sensibilité au bruit ni (le plus souvent) le niveau de 
bruit ambiant, il ne me reste que la possibilité d'utiliser des outils (bouchons, coquilles) 
pour réduire le niveau sonore qui parvient à mon cerveau. 

Je suis convaincue que d'autres autistes qui sont affectés plus fortement par des 
hypersensibilités d'autres sens pourraient donner des exemples similaires de comment 
un outil de minimisation des stimuli de ce sens leur a permis d'avoir une meilleure 
qualité de vie et de socialiser davantage. 

Est-ce qu'on dirait à une personne neurotypique : fais attention à ne pas trop passer de 
temps à bavarder avec tes amis, tu pourrais devenir accro à ces séances et devenir 
incapable de passer du temps tout seul avec toi-même. Non, on ne dirait pas cela, parce 
que, bien voyons, c'est évident que bavarder avec ses amis est un besoin fondamental de 
l'humain (neurotypique extraverti). Et bien, chers neurotypiques, pour les autistes, se 
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protéger de leurs hypersensibilités sensorielles, c'est un besoin aussi fondamental que le 
bavardage avec vos amis l'est pour vous. 

6.4. Miser sur les forces 

Cette section ne sera pas aussi longue qu'elle pourrait l'être. Je veux simplement 
rappeler que les personnes autistes ont aussi des forces. Elles ont les qualités de leurs 
défauts, par exemple : la capacité d'attention aux détails que leur permet leur manque 
de vue globale, la rigueur que leur permet leur manque de flexibilité. Elles ont aussi une 
capacité étonnante : celle de se donner corps et âme à ce qui les intéresse. 

Les employeurs, les enseignants et les intervenants devraient essayer de comprendre 
quelles sont les connaissances, compétences, expériences, goûts, intérêts, rêves et 
projets de la personne autiste. À partir de ces informations, ils pourront déterminer 
comment mettre en valeur les forces de la personne, comment la personne et son 
entourage peuvent en bénéficier. 

Par exemple, même si le travail d'équipe n'est pas notre principale force, intégrer une 
personne autiste à une équipe permet d'y ajouter des forces qu'on retrouve rarement 
chez les autres types de personnes : la capacité d'effectuer des tâches routinières ou 
répétitives sans s'ennuyer, la rigueur (par exemple la prise de notes, la production de 
procès-verbaux ou de rapports divers), la persévérance extrême, le respect des consignes 
/ règlements / procédures, la capacité de remettre en question toutes les idées (incluant 
les siennes), la capacité d'évaluer les pistes de solutions à un problème sur une base 
purement objective (l'autiste est à la recherche de la meilleure solution, peu lui importe 
que ce soit son idée ou celle d'un collègue), un mode de pensée radicalement différent 
permettant l'apport d'idées originales, une expertise et des connaissances d'une étendue 
et profondeur étonnante dans ses champs d'intérêt. 

Les autistes ont aussi des forces au niveau de la conversation et des relations 
interpersonnelles, en tout cas si vous cherchez des relations « avec de la profondeur » : 

• Ce sont des ami(e)s et conjoint(e)s loyaux, fidèles et fiables. 

• Ils écoutent ce que vous dites littéralement, sans chercher de sous-entendu, sans 
vous attribuer des pensées que vous n'avez pas, sans s'imaginer des scénarios. 

• Ils écoutent sans juger à priori, préférant se faire une opinion après qu'ils ont 
toutes les informations en main. 

• Ils parlent littéralement. Ils disent ce qu'ils pensent et ils pensent ce qu'ils disent. 
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• Leurs valeurs sont claires, bien définies, peu sujettes à changer. Ils prennent leurs 
décisions et agissent en fonction de leurs valeurs. 

• Ils ne sont pas impressionnés par les titres et les diplômes. Ils sont peu influencés 
par les commérages, car ils préfèrent se forger leur propre opinion à propos des 
personnes comme des idées. Ils vous évalueront selon vos paroles et vos actes (gui 
ont affaire à être congruents avec vos paroles!). 

• Ils n'ont pas d'agenda caché et ils préfèrent demander directement ce gu'ils 
souhaitent obtenir plutôt gue d'utiliser la manipulation. Par contre, si vous leur 
refusez toujours tout, sous des prétextes aussi farfelus gue « parce gue c'est 
comme ça », attendez-vous à ce gu'ils finissent par apprendre à manipuler. 

6.5. Soyez ouvert 

Je veux rappeler à tout le monde gu'il y a presgue toujours plusieurs façons de faire les 
choses! 3-l-6=9, mais c'est tout aussi vrai de 4-1-5 Méditez sur ça ce soir... 

Et aussi, gu'il n'est pas nécessaire gue tous les hommes deviennent des pères de famille 
pourvoyeurs ayant un emploi de col blanc. Il n'est pas plus nécessaire gue toutes les 
femmes deviennent des mères au foyer, ou des carriéristes. 

Sans le vacher gui se lève à 5h00 chague matin pour traire les vaches à la ferme, sa 
femme gui s'est levée encore plus tôt pour déneiger l'entrée pour gu'il puisse partir à 
l'heure parce gu'il fait tempête, le réparateur d'éguipement gui répare la pompe du 
système de traite de l'agriculteur, le banguier gui a fait le prêt à l'agriculteur pour gu'il 
puisse acheter son tracteur, le dessinateur technigue gui a fait les plans du tracteur, le 
soudeur gui a réparé la faucheuse de l'agriculteur, le camionneur gui a ramassé le lait de 
ferme en ferme, le mécanicien gui a changé les pneus du camion, le commis gui a fait les 
payes des employés de l'usine de lait, le commis gui a placé la pinte de lait dans l'étalage 
à l'épicerie, la caissière de l'épicerie, et j'en passe!, vous n'auriez pas de lait dans vos 
céréales ce matin. 

Même une personne gui est totalement dépendante des autres a guelgue chose à nous 
apporter, plusieurs choses même! Elle nous apprend la lenteur, la patience, le respect, 
l'amour inconditionnel, à vivre l'instant présent, etc. 

Les personnes autistes ont souvent des difficultés (entre autres, mais pas gue, 
sensorielles) gui les forcent à faire les choses autrement, ou gui limitent les choix 
possibles pour elles. Elles ont aussi des besoins en plus (des besoins gue les 
neurotypigues n'ont pas), d'autres en moins, et d'autres encore auxguels elles répondent 
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différemment. Elles peuvent avoir besoin d'un régime alimentaire particulier, d'éviter 
certains stimuli sensoriels, de limiter le temps consacré à des interactions sociales, etc. 
Acceptez et respectez les limites, les difficultés et les besoins des personnes autistes. 
Acceptez qu'elles puissent avoir un parcours de vie, des rêves et des projets différents 
des vôtres, et pourtant tout aussi valides. 

6.6. L’efFondrement autistique 

Je veux d'abord préciser la différence entre deux types de crise humaines : 
l'effondrement autistique (« autistic meltdown ») et l'accès de colère (« tantrum »). 

• L'accès de colère, c'est une crise qui se produit quand un être humain (peu 
importe son neurotype) veut obtenir quelque chose, mais que cela lui est refusé. 
Durant la crise de colère, la personne vérifie régulièrement si ses manifestations 
de colère sont bien vues et entendues, et l'effet qu'elles produisent. Il est de 
notoriété publique que les bambins sont particulièrement sujets aux crises de 
colère, par exemple quand ils veulent obtenir un jouet qui leur est refusé. Mais j'ai 
personnellement été témoin de crises de ce genre par des adultes neurotypiques 
dans des milieux de travail. Elles ne se limitent donc pas à l'enfance. La crise de 
colère est une forme de manipulation pour obtenir l'objet désiré. La personne 
contrôle finement ses gestes et paroles afin d'influencer l'autre. 

• L'effondrement autistique, c'est une crise qui se produit quand une personne 
autiste se retrouve confrontée à quelque chose qui dépasse sa capacité de 
tolérance (sensorielle, cognitive, émotionnelle, etc.). Durant l'effondrement 
autistique, l'autiste est peu ou pas du tout conscient de la perception que les 
autres ont de lui et il est peu ou pas du tout en mesure de communiquer. Encore 
moins de manipuler! L'effondrement autistique est la portion visible 
extérieurement d'une crise interne provoquée par la surcharge du cerveau et du 
système nerveux de l'autiste. La personne a très peu ou plus du tout de contrôle 
sur ses gestes et ses paroles. Elle est incapable d'assurer sa propre sécurité. 


Il est désennparant d'assister à un effondrement autistique. Comme m'a déjà 
dit un intervenant : « Je vois bien que tu souffres pendant un effondrement 
autistique etje me sens tellement impuissant à t’aider. » Il y a fort peu à faire 
pour aider l'autiste pendant un effondrement autistique. Vous pouvez 
éliminer ou minimiser les stimuli sensoriels agressants pour l'autiste (par 
exemple, éteindre la lumière et la radio), ne pas forcer la personne à tenter 
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de communiquer (elle en est incapable pendant la crise et elle en est 
consciente, ce qui est extrêmement frustrant et ne fait qu'empirer la crise), 
rester calme (pendant un effondrement, nous percevons les émotions des 
autres d'une manière incroyablement intense, comme si nous étions 
directement branchés sur leur cerveau). Le mieux est donc de rester à une 
distance de quelques mètres pour vous assurer que la personne ne se met 
pas en danger et ne met personne d'autre en danger, tout en restant calme 
et silencieux, et en ne bougeant pas trop. 


Une chose qui me fascine à propos des intervenants, c'est que beaucoup d'entre eux, y 
compris des infirmiers qui travaillent en psychiatrie, s'imaginent que les adultes autistes 
ne font pas d'effondrements autistiques. Ou en tout cas, pas les adultes autistes « de 
haut niveau ». Je peux vous assurer que toutes les personnes autistes, peu importe leur 
âge, font de temps à autre des effondrements autistiques. Certains autistes sont 
simplement meilleurs à se contenir jusqu'à être seuls, sans témoins. 


Tous les autistes ont une limite de tolérance au-delà de laquelle ils se 
retrouvent en état de surcharge. La surcharge en question peut être de 
nature sensorielle (y compris la faim, la soif et les autres sensations 
intéroceptives) ou émotionnelle (tristesse, déception, frustration, échec, 
honte, culpabilité, etc.). Elle peut aussi résulter d'une trop grande fatigue 
cognitive ou physique. Deux facteurs moins connus sont la confusion 
liée aux situations chaotiques, c'est-à-dire quand l'autiste ne comprend 
pas ce qui se passe autour de lui ou comment il doit agir (j'inclus ici les 
changements de plans et les imprévus auxquels la personne ne sait pas 
réagir), ainsi que les injustices. Les infections et les blessures non 
diagnostiquées peuvent être des facteurs, de même que l'incapacité à 
communiquer efficacement. Généralement, il s'agit d'une combinaison 
de ces divers facteurs. Le plus souvent, le facteur déclencheur de 
l'effondrement autistique (la « cerise sur le sundae ») est une surstimulation 
sensorielle. 


Autrement dit, l'autiste peut se réveiller le matin déjà très fatigué et stressé, mais arriver 
à se contenir toute la journée au travail. En fin d'après-midi, la fatigue cognitive l'amène 
vraiment très près de son seuil de tolérance, mais il tient bon. Pendant son trajet pour 
retourner chez lui, il se retrouve exposé à un stimulus sensoriel trop intense (bruit du 
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trafic, lumières clignotantes, etc.) qui pourra être le facteur déclencheur d'un 
effondrement autistique. 


Les personnes autistes peuvent réagir à une surcharge par l'effondrement 
autistique de type fonte ou de type explosion, ou par une attaque de 
panique conventionnelle. 


Les deux types d'effondrement autistiques seront décrits en détail dans les prochaines 
sections. Je tiens à préciser ici que l'expérience de l'effondrement autistique vécue par 
un observateur et l'expérience de l'effondrement autistique vécue par un autiste sont très 
différentes. Autrement dit, l'effondrement autistique, ça ressemble à une chose vue de 
l'extérieur, mais c'est une tout autre chose, lorsque vécue de l'intérieur. Et c'est 
terrifiant pour la personne qui le vit. 


Pour pouvoir intervenir de manière aidante pendant un effondrement 
autistique, il faut décider à l'avance des moyens, méthodes et outils qui 
seront utilisés, en discuter avec l'autiste concerné. Les moyens adéquats 
pour une personne autiste peuvent contribuer à empirer la crise pour une 
autre personne autiste. 


Il est regrettable que de nombreux intervenants semblent très intéressés à apprendre 
comment intervenir en situation de crise (pendant l'effondrement), mais ne se soucient 
guère de comment intervenir pour éviter la crise (prévention). Vous devriez discuter de 
prévention des effondrements autistiques avec vos clients ou proches autistes et croire ce 
que la personne vous dit . Par exemple, si elle vous dit qu'elle ne peut supporter tel 
stimulus sensoriel ou qu'elle n'est plus capable de continuer à converser maintenant, 
parce qu'elle se sent sur le bord de l'effondrement. Les autistes détestent mentir. Il y a 
plein de témoignages d'adultes autistes qui ont quitté des emplois très lucratifs 
simplement parce que leur patron exigeait qu'ils mentent aux clients, aux fournisseurs, 
aux collègues, aux subordonnés ou au gouvernement. J'ai moi-même quitté plusieurs 
emplois parce qu'ils exigeaient de mentir régulièrement. Je peux vous assurer que 
mentir est une des choses que les autistes détestent le plus faire. Beaucoup d'entre nous 
ne s'y résignent que lorsqu'ils sentent que cela est absolument nécessaire pour se 
protéger ou pour protéger une autre personne d'un grave danger. Nous préférons 
habituellement dire la vérité crue, quitte à blesser, plutôt que de dire un mensonge. 
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La méthode de prévention des effondrements autistiques la plus efficace est 
aussi la plus simple. Il s'agit de croire l'autiste quand il vous dit qu'il 
n'est pas capable d'endurer ou de continuer à endurer un stimulus 
sensoriel ou une situation. Les adultes autistes cumulent généralement 
assez d'expérience de vie pour savoir ce qu'ils peuvent tolérer. 


Aucun autiste n'est enchanté d'admettre qu'il est incapable de faire ou d'endurer ceci ou 
cela, qui semble tout à fait facile à endurer pour son interlocuteur. Personne n'aime 
s'avouer inférieur. La biogueuse autiste Laina Eartharcher a écrit (traduction libre) : 


iii Alors quand je prends le risque de perdre ton respect et d'avoir l'air ridicule en 
refusant de faire quelque chose qui te semble simple, c'est parce que la douleur, le 
stress et la frustration de tenter encore une autre fois de faire cette chose 
surpassent l'impuissance, la sensation de ridicule, la honte, la faiblesse et la 
culpabilité que vis en t'avouant que je ne peux pas. 


Plan de discussion ou de réflexion pour la prévention des effondrements autistiques : 

• Observez et notez ce qui déclenche un effondrement autistique pour vous ou votre 
client ou votre proche. 

• Déterminez comment vous pouvez limiter l'exposition aux stimuli, émotions et 
situations qui déclenchent un effondrement autistique. Pouvez-vous obtenir des 
accommodements? Pouvez-vous conclure une entente avec vos proches? Pouvez- 
vous adapter votre logement ou déménager? Pouvez-vous utiliser un autre moyen 
de transport? Peu importe les déclencheurs habituels pour une personne, il y a des 
solutions pour diminuer l'exposition à ces déclencheurs, pourvu qu'on soit créatif. 

• Est-ce que la personne arrive à « sentir venir » l'effondrement? Est-ce qu'elle 
sent « la pression monter » en elle? Lorsqu'elle le sent, est-elle capable 
d'exprimer cela et ses besoins à son entourage? Est-ce que son entourage connaît 
les signes annonciateurs pour elle? Par exemple, certains autistes font davantage 
de gestes stéréotypés, adoptent une posture bizarre, ont de la difficulté à parler ou 
à marcher, etc. Si elle n'est pas capable de percevoir qu'elle se dirige vers une 
crise, comment son entourage pourrait lui faire savoir qu'il observe qu'elle semble 
de plus en plus stressée? 


Aller à la table des matières 


( 3 ) 15 avril 2020 Isabelle Faguy 


Page 593 








• Lorsque la personne dit à son entourage qu'elle n'en peut plus, qu'elle se sent au 
bord de l'effondrement, est-ce que son entourage respecte ses limites ou bien il la 
pousse à les dépasser? Comment pouvez-vous intervenir auprès de l'entourage 
pour lui faire accepter le fait qu'une personne autiste a une limite de tolérance au- 
delà de laquelle il y aura nécessairement crise et qu'il est préférable pour tout le 
monde de ne pas dépasser cette limite? 

• Est-ce que la personne utilise chaque jour, voire plusieurs fois par jour, des moyens 
pour se reposer, pour relaxer, pour prendre soin d'elle? Si vous ne l'avez pas déjà 
lue, lisez la section La nécessité du « self care » à la page 552. 

Après un effondrement autistique, la personne peut avoir besoin de beaucoup de temps 
pour récupérer. Elle sera habituellement très fatiguée, voire totalement épuisée. Si elle 
a perdu la capacité de communiquer pendant l'effondrement, il est possible qu'elle ne 
retrouve pas cette capacité avant plusieurs heures. En effet, l'épuisement après un 
effondrement autistique n'est pas que physique, il est aussi cognitif (ex. langage, 
mémoire, résolution de problème), émotif et sensoriel. Il est important de limiter 
les stimuli sensoriels, émotionnels et cognitifs dans les heures qui suivent une crise, afin 
d'éviter de déclencher une nouvelle crise. Autrement dit, après un effondrement, la 
capacité de tolérance de la personne diminue et reste plus basse pour plusieurs heures. 

Les sentiments que les adultes autistes disent ressentir après un effondrement autistique 
(chaque personne est différente, vérifiez avec chaque autiste ce qui s'applique à lui) : 

• la honte, l'embarras, l'humiliation 

• la tristesse, la déprime, le désespoir 

• la culpabilité, le remord 

• l'envie de disparaître, qui peut aller jusqu'à d'intenses idées suicidaires 

• la peur : peur que les témoins ne veuillent plus de lui dans leur vie, peur qu'un 
autre effondrement se déclenche bientôt, etc. 

• l'impuissance 

• l'incompétence 

• l'infériorité, l'insignifiance 

• l'incompréhension, la confusion 

• l'impression d'être un monstre 
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Michelle Sutton a fait une liste de phrases que vous pouvez dire à une personne autiste 
après une crise pour démontrer votre soutien et l'aider à lutter contre ses émotions 
négatives (traduction libre) : 


« C'est normal d'avoir besoin d'aide quand on va mal. » 

« Tout le monde a besoin d'aide de temps en temps. » 

« Tu n'as pas à t'en vouloir, à être désolé. » (si la personne manifeste cela) 

« Je serai toujours là pour t'aider quand tu auras besoin. » 

« Je vais rester avec toi jusqu'à ce que tu te sentes bien et que tu puisses rester 
seul. » 


Les gens qui ont été témoins d'un effondrement autistique peuvent être très tentés d'en 
parler immédiatement avec la personne, dès qu'elle semble calmée. C'est une grosse 
erreur. La personne est épuisée et ses processus cognitifs sont encore fortement 
affectés. Elle n'est tout simplement pas en mesure d'avoir une conversation qui va 
générer des émotions fortes ou de gérer vos émotions. Si vous avez été témoin d'un 
effondrement autistique et avez besoin de ventiler immédiatement après, trouvez un 
autre humain pour vous écouter. Par contre, je vous encourage à en reparler avec la 
personne autiste le lendemain, ou une autre journée, quand vous sentez que la personne 
va bien. Vous pourrez alors lui dire (calmement) les émotions que vous avez ressenties, 
lui demander comment vous auriez pu l'aider avant, pendant et après la crise, etc. 


L'effondrement autistique est une réaction (extrême) à un stress 
insupportable à cause de son intensité ou de sa durée. Tout comme la 
douleur est un mécanisme pour nous encourager à stopper l'exposition de 
notre corps à quelque chose de trop intense qui va causer des dommages 
aux cellules, l'effondrement devrait vous encourager à déterminer ce qui l'a 
causé et à éviter d'y exposer à nouveau l'autiste. 

Parfois, il n'est pas possible de totalement éviter l'exposition à la cause de 
l'effondrement, mais on peut la diminuer (intensité, durée, fréquence). Dans 
le cas où on ne peut absolument pas diminuer ou empêcher l'exposition 
future à la cause de l'effondrement, on peut augmenter l'utilisation de 
moyens permettant d'évacuer la tension (stéréotypies, retrait social, repos, 
etc.). 
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L'effondrement autistique ne devrait pas être considéré comme un accident 
(sans cause) ou comme une défectuosité de l'autiste. L'effondrement 
autistique devrait être considéré comme un mécanisme analogue à la 
douleur, qui met en lumière la présence d'un élément ou stimuli malsain ou 
dangereux pour la personne dans son environnement (au sens le plus large 
du mot). 


Les effondrements autistiques peuvent en fait être très utiles, permettant de repérer les 
situations d'abus, les maladies physiques (certains autistes ressentent très peu la 
douleur), etc. Dans l'article The Protective Gift of Meltdowns ( http://unstranaemind.com/ 
the-protective-gift-of-meltdowns/ ) du blogue Strange mind, on peut lire (traduction 
libre) : 


iii Une des choses que j'ai apprises l'an dernier est que même quand je ne peux 
reconnaître les situations d'abus^^^ parce que je suis atteinte d'alexithymie^^^, 
même quand je ne peux reconnaître l'abus parce que mon conditionnement à ia 
soumission^^"^ est revenu en pleine force, mon corps et mon système nerveux 
m'envoient le message via des meltdowns répétitifs. 


Je ne suis pas atteinte d'alexithymie, mais j'ai grandi dans un contexte familial et scolaire 
où j'ai été exposée à des abus en tous genres. J'ai aussi dû apprendre très tôt à me 
soumettre pour éviter des conséquences pires. Sans surprise, à l'âge adulte je me suis 
retrouvée plusieurs fois dans des relations abusives, amoureuses, amicales ou au travail. 
Chaque fois, j'ai expérimenté une hausse spectaculaire de la fréquence et de l'intensité 
de mes effondrements autistiques (autant de type explosion que de type fonte). Je crois 
donc sincèrement que les intervenants devraient porter une grande attention aux causes 
immédiates ayant déclenché la crise (habituellement un stimulus sensoriel trop intense), 
mais aussi aux causes sous-jacentes (habituellement une forme quelconque d'abus subit 
par l'autiste, souvent sans même qu'il sache que cela constitue de l'abus). Même si 


132 II est ici question d'abus psychologique, par un conjoint, un parent, un colocataire, etc. 

133 Incapacité à reconnaître (différencier et nommer) ses émotions et celles des autres. 
L'alexithymie n'est pas propre aux autistes, ni un critère de diagnostic de l'autisme. 

134 La terminologie originale est « compliance training ». Il n'est pas précisé dans l'article de 
quel conditionnement il est question exactement. Toutefois j'aimerais porter à votre 
attention que beaucoup d'adultes autistes rapportent avoir vécu des abus de toutes sortes 
durant l'adolescence et l'âge adulte, qu'ils attribuent (au moins en partie) à la « thérapie » 
ABA. Ces adultes considèrent que la « thérapie » ABA les a trop bien conditionnés à tout 
accepter, à ne pas dire non, à considérer leurs besoins insignifiants ou non existants, etc. 
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l'autiste n'est pas conscient de subir de l'abus, même s'il ne peut nommer ses émotions 
par rapport à cet abus, d'une certaine façon il les ressent et cela crée une accumulation 
de tension émotionnelle, dont le meltdown n'est que la libération, la manifestation 
extérieure. 

Chaque fois que j'ai réalisé que je faisais plus d'effondrements à cause d'une relation 
abusive, je réalisais aussi que depuis le début de la relation l'abuseur me poussait à 
prendre de plus en plus de médications (pour camoufler la tension et aussi pour me 
rendre encore davantage « compliante », docile, « abusable »). Ce n'est pas pour rien 
si aujourd'hui je crains les gens qui me poussent à prendre davantage de médication 
quand je me plains d'une recrudescence de mes effondrements et autres symptômes 
autistiques. Quand bien même ils seraient médecins ou intervenants, ils deviennent 
automatiquement suspects, ils déclenchent la sonnette d'alarme : « abuseur potentiel en 
vue! » Chaque fois, l'abuseur passait pour « la pauvre personne qui doit endurer toutes 
ces crises » et moi pour « l'épouvantable personne qui fait subir toutes ces crises à la 
gentille personne ». Les anglophones ont un terme que j'aime bien et qui s'applique 
parfaitement à ce que j'essaie de décrire, mais que je ne sais pas traduire en français : 

« gaslighting »^^^. C'est à considérer quand vous tentez d'établir un lien de confiance 
avec un nouveau client autiste. 

Avant d'appliquer la technique suggérée dans l'extrait ci-dessous, je vous 
recommande fortement d'en discuter avec la personne autiste pendant qu'elle 
est bien, afin de savoir ce qu'elle en pense. Si vous utilisez cette technique sur un 
autiste qui ne tolère aucun toucher pendant une crise, cela peut vous valoir de 
recevoir un ou plusieurs coups ou déclencher une fugue de la personne. Certains 
autistes apprécient une pression forte sur une partie spécifique de leur corps ou une 
pression globale, mais d'autres n'arrivent à tolérer aucun toucher pendant un 
effondrement autistique. J'ai hésité à laisser cette suggestion d'intervention dans le 
témoignage, de peur que des lecteurs neurotypiques généralisent et l'utilisent avec un 
autiste sans avoir préalablement vérifié si c'est approprié. 


135 Gaslighting : mot anglophone qui signifie que la personne nie la réalité des expériences 
vécues par l'autre et des sentiments ressentis par l'autre, ou qui dit que les émotions de 
l'autre constituent des réactions exagérées (en général, les réactions ont justement été 
causées par des paroles ou des actes de la personne qui fait du « gaslighting »). 
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Ce que je dirais au sujet du meltdown aux gens que j'estime, si j'en avais le 

courage 


iii Meltdown^^®. C'est à peine si on ose prononcer ce mot. C'est à peine si on ose 
l'écrire. 

C'est le moment que tout autiste sent venir bien à l'avance. L'autiste le sait, il le 
ressent, il le voit, c'est imminent. Il avertit son entourage, demande un sursis. On lui 
répond que c'est son imagination, que s'il cesse d'y penser ça va passer, que c'est de 
l'autoprophétie. Et bien non. Ça n'est pas mon imagination : je peux sentir la 
température monter dans mon cerveau, je peux sentir tous les muscles de mon corps 
se crisper, et parfois même des spasmes assez puissants, je n'arrive plus à contrôler 
mes mouvements, mon langage change parce que je ne le contrôle plus vraiment. Il 
est déjà bien trop tard. Pourtant, on me dira encore que ça va passer. 

Et bien non. Ça ne passera pas : quand l'autiste atteint un certain seuil de 
surstimulations sensorielles, cumulées à de la fatigue physique ou psychologique, ça 
ne passera pas. Il y aura nécessairement meltdown. Et voilà qu'on me dit que c'est 
de l'autoprophétie. 

Et bien non. Ça s'appelle : l'expérience. Quand la ménagère dit que si elle laisse un 
chaudron contenant de l'eau et des pommes de terre sur un feu rouge vif assez 
longtemps et avec un couvercle qui ferme bien, ça finira par déborder et 
éventuellement coller au fond, personne ne lui dit que c'est de l'autoprophétie, tout 
le monde appelle ça une connaissance acquise par i'expérience. 

J'aimerais qu'il y ait un moyen pour éviter le meltdown, mais passé un certain point 
ce n'est pas possible. On peut, en me retirant de la situation stressante, diminuer la 
chaleur du rond de poêle. Mais, tout comme pour le chaudron de pommes de terre, 
si une certaine quantité d'énergie s'est accumulée dans la marmite, même en 
diminuant la chaleur du rond de poêle, il y aura débordement si on ne peut enlever le 
couvercle. C'est qu'il n'est pas possible d'enlever le couvercle sur ce genre de 
marmite qu'est mon cerveau d'autiste. 


136 Meltdown : effondrement autistique de type explosion 
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Voilà pourquoi quand un autiste dit qu'il ne peut pas faire telle chose parce qu'il n'en 
est pas capable en ce monnent, il faut respecter cela. Parce que quand l'autiste 
s'abaisse à dire qu'il est incapable de faire une chose qu'il sait banale pour les autres, 
à avoir l'air ridicule et sous-humain, c'est qu'il sait qu'il est trop au bord du 
débordement. 

La pression augmente, je le sens, ça va exploser, j'ai de tels mouvements! J'essaie 
de sortir de l'énergie par ces mouvements, ça ne suffit pas, ça ne suffit plus. J'ai 
beau mâcher, j'ai beau pousser, j'ai beau sauter, j'ai beau trembler, j'ai beau bouger 
de toutes les façons que j'imagine, je sens que l'explosion est imminente. Il se peut 
même que je n'arrive plus du tout à bouger. J'aurais besoin de pleurer et de crier, 
mais je n'y arrive pas, je suis une adulte et je me suis si bien conditionnée à me 
retenir que je n'arrive pas à extérioriser la pression qui monte. Je me mets à faire de 
l'écholalie (répéter un mot ou une phrase), je n'arrive pas à m'arrêter. Jusqu'à ce que 
je n'arrive plus du tout à parler. Ma respiration n'a plus un rythme approprié, il se 
peut que j'hyperventile bientôt. Pour le moment, c'est le shutdown, état dans lequel 
l'autiste est en crise et n'arrive plus à communiquer, à interagir avec 
l'environnement, la crise est invisible au spectateur, mis à part l'absence 
d'interaction. Personne ne comprend que l'explosion se prépare. 

L'état de shutdown, ou de quasi-shutdown, peut durer des jours. C'est 
incroyablement épuisant d'être aussi tendu, le cerveau bouillant, les pensées 
brouillées, incapable de s'exprimer, s'expliquer, le temps n'est plus vraiment 
perceptible, une journée peut s'écouler sans qu'on l'ait vue passer. 

Et puis finalement, un petit je ne sais trop quoi de plus survient. C'est la goutte qui 
fait déborder le vase. Ce peut être n'importe quoi, d'extrêmement banal. N'importe 
quoi, mais c'est de trop. Et c'est le meltdown. 

Le meltdown. Pleurs, cris, coups, violence, il peut prendre toutes sortes de formes. 
Toujours, c'est un événement violent pour le spectateur. Mais la violence qui est 
visible au spectateur n'a aucune commune mesure avec la violence de l'explosion qui 
se déroule dans la tête de l'autiste. C'est littéralement le cerveau qui explose. C'est 
douloureux, paniquant, stressant, exténuant et dégradant. Le meltdown. Que tout 
autiste redoute. Le meltdown qui est tout aussi difficile à sentir venir qu'à vivre. Le 
meltdown dont il est aussi difficile de se remettre que de l'oublier. Que de temps et 
d'énergie requis pour recoudre les lambeaux. 


Aller à la table des matières 


( 3 ) 15 avril 2020 Isabelle Faguy 


Page 599 



Comment te dire ce qui m'aiderait quand mon cerveau explose? Car je n'arrive pas à 
parler, je n'y arrive plus, quand mon cerveau explose. Alors, comment te le dire? 
Quand je vais mieux, que j'arrive à penser et à parler, j'ai envie de te parler d'autre 
chose, j'ai envie de vivre. J'ai envie de discuter avec toi, de profiter de ces moments 
où mon cerveau est relativement calme parce que je t'estime et j'ai envie de 
partager avec toi. Mais ensuite il est trop tard pour te le dire! 

Comment te dire ce qui m'aiderait, j'ai si peur de t'en parler. Et pourtant ce serait si 
simple. Tellement simple que personne ne peut faire d'argent avec cette solution et 
donc aucun spécialiste n'en parlera jamais. Je n'ai aucun mérite, c'est un copain qui 
me l'a enseignée. Un copain qui l'avait apprise parce que son enfant fait de l'asthme. 
Non, pas de l'autisme, de l'asthme. Un bon soir, mon copain me voit entrer dans sa 
maison en état de meltdown. Il ne sait pas que je suis autiste, je ne le savais pas 
moi-même, c'était il y a fort longtemps. Comme j'hyperventile, je n'arrive pas à 
parler. 

Mon copain m'inspecte, avec ce regard méticuleux propre aux mécaniciens. Son 
esprit pragmatique a fait des liens : « je vais t'aider, il faut que tu me fasses 
confiance ». Plus tard, j'apprendrai que cette technique lui a été enseignée afin 
d'arriver à stopper une éventuelle crise d'asthme de son enfant quand aucune 
médication n'est disponible et parce que l'hôpital est loin quand on vit en région. 

C'est si simple, tout simple. Il suffit de se placer derrière la personne et de la serrer 
contre soi pour qu'elle sente le rythme de la respiration et le suive. Ça fonctionne 
mieux pour une personne autiste si on la serre assez fort, plutôt fort même, mais 
sans entraver la respiration, donc pas par le ventre. 

Des années plus tard, un autre ami appliqua la même technique, réinventée de zéro 
par pur hasard, parce qu'il ne savait pas quoi faire et voulait éviter une fugue de ma 
part. Oui, un autiste en shutdown ou en meltdown a de bonnes chances de tenter de 
fuguer, ne serait-ce que pour s'éloigner de l'élément déclencheur du meltdown. 
L'autiste n'est pas toujours en état de s'apercevoir des dangers autour de lui. 
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Bien sûr, la technique fonctionne pour des raisons différentes pour la crise d'asthme 
que pour le meltdown. Pour la crise d'asthme, c'est un réflexe du corps de suivre la 
respiration et le rythme cardiaque ressenti lorsqu'un autre corps touche au sien. 

Pour le meltdown, c'est la pression du corps qui a un effet bénéfique. Plus la pression 
est présente sur une grande surface du corps, plus c'est efficace. Plus la pression est 
forte (mais sans empêcher la respiration), plus c'est efficace. En fait, la pression doit 
être très forte, parce qu'un simple toucher ne serait qu'une stimulation de plus alors 
que l'autiste est déjà en surstimulation. La pression forte a un effet difficile à décrire. 
D'une part, je ne la veux pas, je vais même saisir les bras de la personne, essayer de 
les repousser de mon corps. D'autre part, elle est très rassurante, car elle procure un 
point de repère dans la tempête sensorielle, émotionnelle et cognitive. Comme une 
ancre avec la réalité, parfois la seule qui reste quand même ma vue est troublée par 
le meltdown. En résistant à cette pression, mon corps réussit à faire sortir une partie 
de l'énergie libérée par l'explosion dans mon cerveau. Je déteste et je bénis cette 
pression. 

Peu de gens se risqueraient à utiliser cette technique toute simple. Pourtant, c'est 
la seule qui m'ait procuré du soulagement pendant un meltdown. Mais comment 
blâmer les gens? C'est sûrement effrayant de s'approcher d'une personne en état 
de crise. Et puis, cette technique n'est efficace que si la personne qui l'utilise est 
assez forte pour réussir à retenir l'autre personne, à la serrer assez fort. 

Finalement, c'est illégal de retenir les gens contre leur gré et de toucher une 
personne qui n'est pas en état de consentir à être touchée. La vie c'est compliqué 
et le meltdown c'est l'horreur. 


Vous trouverez à la page 287 un texte dans lequel je décris les conséquences sur mes 
capacités langagières d'un effondrement autistique typique pour moi. 

6.6.1. De type explosion (meltdown) 


Les manifestations sont variables selon les individus et les situations, mais 
toujours très évidentes : gestes stéréotypés, gestes violents (frapper, se 
frapper, lancer des objets, automutilation), cris, pleurs incontrôlables, etc. 
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L'effondrement autistique de type explosion est souvent le seul connu du grand public et 
même de plusieurs intervenants supposément spécialisés en autisme. Il s'agit de ce que 
monsieur Tout-le-Monde nomme la « crise d'autisme ». 

Comment pouvez-vous aider une personne en situation d'effondrement de type 
explosion? 


• Veiller à sa sécurité : elle peut ne pas être consciente des dangers. Par 
contre, ne pas tenter de limiter les mouvements de la personne à moins d'un 
danger réel et imminent de mort ou de blessures pouvant mettre sa vie en 
danger. Tenter la contention sur un adulte en crise peut aggraver l'intensité 
de la crise et le danger pour vous, elle et toute autre personne présente. 

• Être présent, sans parler ni bouger, à quelques mètres de la personne, peut 
la rassurer et la faire sentir moins vulnérable. 

• Éliminer ou minimiser les stimuli sensoriels agressants pour l'autiste (par 
exemple, éteindre la lumière et la radio). 

• Rester calme. Pendant un effondrement, nous percevons les émotions des 
autres d'une manière incroyablement intense, comme si nous étions 
directement branchés sur leur cerveau. 

• Être patient. Tout effondrement autistique a une fin. Lorsque la tension 
accumulée par l'autiste sera évacuée, la personne retrouvera son calme. 

• Ne pas juger. La personne subit la crise, aucun autiste n'aime vivre ceia. 

• Ne pas forcer la personne à tenter de communiquer. Certaines personnes 
sont incapables de parler ou même de répondre par gestes pendant un 
effondrement autistique. Ne pas crier, parler calmement, sans menaces. 

• Si la personne doit vous suivre ailleurs, dites-lui sur un ton ferme, mais calme 
et soyez conscient qu'elle aura un délai de réaction. Certaines personnes 
autistes perdent complètement leur capacité à comprendre le langage verbal 
durant un effondrement de type explosion. D'autres peuvent être incapables 
de parler. 

• Éviter de toucher la personne. Cela serait un stimulus sensoriel de plus et 
elle est déjà en surcharge sensorielle. À moins que vous sachiez qu'une 
pression forte aide cette personne à se calmer et que vous ayez convenu au 
préalable que vous utiliserez la pression forte (« deep pressure ») pour aider 
la personne à se calmer en cas d'effondrement. Ou à moins qu'il soit 
nécessaire d'utiliser la contention physique pour protéger la personne de 
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comportements dangereux comme de l'automutilation ou tenter de traverser 
une rue alors qu'elle n'est pas en mesure d'évaluer le moment propice. 

• Laisser la personne faire des gestes répétitifs ou de l'écholalie, ça l'aidera à 
se calmer. Lui donner des objets qu'elle aime manipuler, par exemple un 
objet à mâcher, une balle antistress, un « spinner » etc. Certains autistes 
utilisent des stimuli sensoriels pour se calmer. Par exemple, quand je suis en 
effondrement autistique (ou que j'essaie d'en prévenir un), le contact de mon 
front ou ma nuque avec un objet ou une surface froide m'aide beaucoup, tout 
comme mâcher mon collier de silicone. Certains recherchent les stimuli en 
lien avec la proprioception : se balancer, sauter, appuyer ses mains ou son 
dos très fort contre un mur, etc. Je sais, ça semble paradoxal puisque j'ai dit 
que l'effondrement survient suite à une surcharge sensorielle, mais certains 
stimuli sensoriels peuvent aider à calmer notre système nerveux. 

• Si la personne a de la médication de type anxiolytique il peut être utile de lui 
en faire prendre, cela diminuera la durée et l'intensité de la crise. Un 
intervenant avait établi avec moi un geste qui me permettait de comprendre 
qu'il me recommandait de prendre ma médication, quand je n'arrive plus à 
comprendre le langage verbal. 

• Il est inutile d'appeler les services d'urgence, à moins que la personne se 
mette en danger ou mette une autre personne en danger. La vue 
d'ambulanciers ou de policiers peut aggraver la crise, beaucoup d'adultes 
autistes ont des traumatismes en lien avec des interventions précédentes 
des services d'urgence. De plus, bien des ambulanciers et policiers n'ont 
aucune idée de comment agir avec un autiste en crise. Ils ne comprennent 
pas que l'autiste n'arrive pas à communiquer ou à comprendre leurs ordres. 
Cela peut être carrément dangereux, à la fois pour l'autiste et pour eux. S'il 
s'avère absolument nécessaire que les services d'urgence interviennent, il 
est souhaitable que la personne soit accompagnée par quelqu'un qui la 
connaît ou au moins par quelqu'un qui a de l'expérience avec l'autisme. 


Le mieux est donc de rester à une distance de quelques mètres pour vous assurer que la 
personne ne se met pas en danger et ne met personne d'autre en danger, tout en restant 
calme et silencieux, et en ne bougeant pas trop. 
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Il est souhaitable de surveiller la personne après un effondrement de type 
explosion, surtout si on sait que la personne est déprimée. En effet, les 
périodes qui précèdent et suivent la crise ont tendance à accroître les idées 
suicidaires (voir la section Évaluer le risque suicidaire à la page 224). 


La question que bien des intervenants me posent : est-ce qu'un adulte autiste est 
capable de « sentir venir » la crise? La réponse est oui, la plupart du temps. Parfois, 
nous ne sentons pas venir la crise parce que nous sommes trop concentrés sur quelque 
chose. Par exemple à accomplir une tâche complexe et urgente au travail. Mais la 
grande majorité du temps, nous savons que notre état se dégrade. Nous sommes de plus 
en plus fatigués, anxieux, stressés. Nous tolérons de moins en moins les stimuli 
sensoriels. Nous refusons tout changement de plan ou de routine, nous sommes 
opposants, facilement agacés, désorientés, contradictoires ou incapables de prendre des 
décisions (hésitants), nos gestes peuvent être saccadés ou maladroits. La capacité à 
s'exprimer via la parole ou via le moyen habituel de communication de la personne 
diminue subtilement, mais d'une manière qui peut être observée par une personne 
attentive. Le vocabulaire peut devenir plus limité, les phrases plus courtes, le ton de voix 
changer, etc. Tout cela annonce un effondrement autistique. L'agressivité est un signe 
évident de surcharge et d'épuisement chez l'adulte autiste. Les adultes autistes savent 
que « ce n'est pas une bonne idée » d'être agressif, que cela leur attire des ennuis. 

Mais lorsqu'ils sont à la limite de leur capacité, ils n'arrivent pas toujours à contenir leur 
agressivité et peuvent devenir impolis ou irrespectueux. 

Que faire quand vous observez chez un adulte autiste ces signes avant-coureurs de la 
crise? Vous pouvez lui dire que vous remarquez tel changement d'attitude ou de 
comportement et que vous percevez qu'il ne va pas bien. Puis, demander comment vous 
pourriez aider et accepter que la personne sait probablement ce qui l'aiderait, même si 
ça vous semble bizarre ou improbable. Par exemple, même si vous ne comprenez pas du 
tout le lien entre la diminution de sa capacité à parler et l'éclairage fluorescent, acceptez 
comme un fait qu'éteindre la lumière permettrait à la personne de se calmer 
suffisamment pour éviter la crise. 


Aller à la table des matières 


( 3 ) 15 avril 2020 Isabelle Faguy 


Page 604 















Comment se sent-on pendant un meltdown? 

Voici quelques réponses d'adultes autistes. Plusieurs ressentis peuvent s'appliquer à une 
même personne. Les ressentis peuvent varier d'une crise à une autre, pour une même 
personne. 

• J'ai l'impression que ma tête va exploser. Selon les individus, les images utilisées 
sont : une bombe, une explosion nucléaire, un volcan, un ouragan, une tornade, 
une bouteille de boisson gazeuse qu'on a agitée, un train qui ne peut plus stopper. 

• J'ai l'impression que ma tête va imploser. 

• Absolument tous les stimuli sensoriels m'irritent, c'est absolument intolérable. 

• Les sensations sont incroyablement plus fortes, c'est déroutant, (elles peuvent 
aussi être inhabituelles, bizarres) 

• Je perds le contrôle de mon corps. 

• Je ne suis plus moi-même. 

• Je ne sais plus où mon corps se trouve dans l'espace, c'est paniquant. 

• J'ai l'impression que tout tourne, tout est hors de contrôle, il n'y a plus ni sol, ni 
air, ni ciel, juste moi et la peur et la rage et le désespoir. 

• J'ai l'impression de tomber sans arrêt, une chute sans fin. 

• Je suis incapable de rester calme, je dois évacuer la tension en frappant ou en 
lançant des objets. 

• Je suis incapable de bouger ou de parler, comme si mon cerveau était déconnecté 
de mon corps. 

• J'ai l'impression d'être hors de mon corps, (dépersonnalisation) 

• J'ai l'impression que plus rien n'est réel (ou existe) autour de moi. (déréalisation) 

• Je ne me souviens plus de rien. 

• Je perds tout contrôle de ma capacité à réguler mes émotions. 

• Je suis incapable de cesser d'être obsédé par ce qui a déclenché l'effondrement. 

• Je n'arrive pas à éliminer une idée précise de ma tête, (un souvenir traumatique, 
un besoin non comblé, une insulte qui a été dite à la personne, etc.) 

• J'ai l'impression de me noyer. 

• Je me sens terrifié. 

• Je me sens triste, foncièrement malheureux. 

• Je ressens une grande colère, souvent sans être capable d'identifier une cause ou 
une cible particulière. 

• Je n'arrive plus à réfléchir du tout, (la personne n'a aucune pensée, aucune idée, 
elle ressent un vide total) 

• Je me sens en danger et je sais que je suis incapable de me protéger. 
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• Je me sens foncièrement défectueuse. 

• Je suis très anxieuse. 

• Je suis complètement confuse. 

• J'ai peur de faire mal à quelqu'un ou de me faire mal. 

• Je suis paniqué de ne pas arriver à parler, à demander de l'aide, (c'est paniquant, 
mais aussi très frustrant, de ne pas arriver à s'exprimer, à se faire comprendre) 

• Je n'arrive plus à utiliser le logiciel de synthèse vocale de ma tablette pour 
communiquer, (ou tout autre moyen de communication : pictogrammes, gestes) 

• Je n'arrive pas à comprendre ce que les gens me disent et c'est très frustrant, (ça 
peut aussi être effrayant si on ne connaît pas ces gens, s'il s'agit de policiers, etc.) 

• Je me sens bon à rien, idiote et inutile, voire nuisible. 

• Je me sens pris au piège. 

• J'ai mal à chaque partie de mon corps, sans exception. 

• Je suis incapable de me retenir de sangloter bruyamment. 

• Je suis convaincue que je vais mourir, (peur) 

• Je suis tellement désespéré que je ne pense qu'à mourir, (idées suicidaires) 

• Je perds toute notion du passage du temps, (lorsque c'est combiné à des idées 
suicidaires intenses, c'est particulièrement pénible à vivre, car on a l'impression 
que cette envie de mourir ne va jamais disparaître) 

• J'ai une envie impossible à retenir de marcher, mais il n'y a aucun but, aucune 
destination, je suis juste incapable de rester sur place, (errance) 

• Je me sens comme malade, (certains se sentent fiévreux, d'autres ont la nausée) 

• Ma peau semble anormale, inconfortable, inadaptée, (ou toute autre partie du 
corps, la personne peut aussi avoir l'impression que certaines parties de son corps 
ne lui appartiennent pas et d'autres sensations similaires, toutes aussi 
déroutantes) 

• Je ressens un tel chaos que je recherche désespérément un point de référence, 
quelque chose qui me permettrait de retrouver un semblant de sens. 

• Je n'arrive pas à me retenir de pousser des cris, de faire des bruits. 

• Ma tête tourne. 

• Ma tête bout de chaleur, (pour ceux qui sont sujets à ce problème, appliquer du 
froid sur le front ou la nuque juste avant un meltdown peut suffire à le prévenir, ou 
du moins en minimiser les effets et la durée) 

• Ma vision devient floue. 
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• Ma vision devient sombre, c'est-à-dire que c'est comme si quelqu'un avait diminué 
l'intensité du soleil. Je ne perçois plus que des ombrages et des contours mal 
définis. 

• J'entends les sons autour de moi, mais je suis incapable d'en tirer une quelconque 
signification. Est-ce quelqu'un qui me parle? Est-ce un train qui fonce vers moi? 
C'est effrayant. 

• Je n'ai plus d'équilibre, j'ai l'impression d'être dans une barque sur une mer 
déchaînée. 

• J'ai peur de me retrouver seule parce que je me sens incroyablement vulnérable. 
J'ai besoin d'une présence pour me rassurer, mais les gens ont habituellement peur 
ou se sentent impuissants ou trouvent trop difficile de me regarder souffrir, alors 
ils s'en vont, me laissant seule avec ma détresse. Comme je deviens non verbale 
pendant un effondrement autistique, je n'ai aucun moyen de leur exprimer mon 
désir qu'ils restent avec moi et la frustration s'ajoute à la détresse. 

• J'ai l'impression que rien n'est beau et que tout est douleur. 

Il ne s'agit pas d'une liste exhaustive, juste de quelques exemples. Si vous êtes un 
proche ou un intervenant d'un adulte autiste, je vous encourage à discuter avec lui 
(quand il va bien, pas au milieu d'une crise) de ce qu'il ressent pendant une crise. Cela 
vous permettra de mieux comprendre, de pouvoir avoir de l'empathie pour la personne 
pendant un futur effondrement. 

Les autistes qui ont déjà été punis pour avoir fait des meltdowns (alors que le meltdown 
n'est pas un comportement décidé par la personne, mais bien une situation qu'elle subit), 
peuvent en plus avoir peur d'être punis. Cette peur peut prolonger un meltdown ou en 
augmenter l'intensité. Elle peut amener la personne a réagir violemment envers les 
membres du personnel de l'établissement où elle réside ou envers ses proches, alors 
qu'ils essaient (maladroitement) de l'aider pendant la crise, croyant qu'ils veulent la 
punir dès maintenant. Je le répète : il est préférable de ne pas intervenir physiquement 
(on parle de contention ici) avec un adulte en meltdown, à moins de danger réel et 
imminent de mort ou de blessures pouvant causer la mort. C'est maladroit et c'est 
dangereux. C'est aussi inutile de punir une personne, enfant ou adulte, pour avoir fait un 
meltdown. La personne n'a pas choisi de faire un meltdown. Voyez plutôt avec elle ce 
qui a causé le meltdown, comment vous pourriez (elle et vous) repérer les signes avant- 
coureurs une prochaine fois et comment vous pourriez éliminer ou minimiser le 
déclencheur. 
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Finalement, il est totalement contre-productif de dire des phrases comme « ta réaction 
est disproportionnée » ou « tu agis comme un gros bébé » ou « je sais gue tu fais ça 
pour me manipuler ». Cela ne ferait gu'ajouter un fort sentiment d'être invalidé et 
incompris à toutes les autres émotions négatives gu'elle vit déjà. Ce gui ne saurait 
gu'augmenter la durée et l'intensité de la crise. Blâmer, humilier ou filmer la personne 
sont aussi de piètres manières d'agir... mais je ne devrais même pas avoir à vous dire 
tout ça puisgue vous êtes des neurotypigues tout pleins d'empathie. Malgré tout, une 
intervenante (non autiste) travaillant dans une R.A.C.^^’ s'est vantée devant des consœurs 
d'avoir eu cette manière d'agir face à un autiste en meltdown : « Je lui ai mis les doigts 
dans les yeux à c'te tabarnak-là gui essayait de me manipuler en piguant sa petite crise. 
Ça faisait déjà cing minutes gu'il criait et lançait tout ce gu'il trouvait. Avant ça, depuis 
le dîner gu'il n'arrêtait pas de répéter le même mot pis de tenter de se sauver. Quand je 
lui ai mis les doigts dans les yeux, il m'a frappé et m'a poussé et je me suis presgue cassé 
le bras en tombant sur le dos. » L'autiste a été puni pour avoir été violent envers une 
intervenante. L'intervenante a été félicitée pour ses bons services. 

Ne me demandez pas ce gue j'en pense. Oh, et puis je vais l'écrire guand même, au cas 
où ça pourrait faire réfléchir cette intervenante ou un(e) autre. Un adulte autiste gui fait 
plus d'écholalie gue d'habitude, gui gesticule et gui tente de se sauver depuis plus de 2 
heures, puis se met à crier et à lancer des objets, a clairement dépassé sa limite de 
tolérance par rapport à guelgue chose. Au lieu de lui mettre les doigts dans les yeux (ce 
gui ne fait gu'ajouter une stimulation sensorielle douloureuse à une personne déjà en 
surstimulation), une meilleure intervention aurait été - en fait cette intervention aurait 
dû être faite dès gu'elle a observé gue la personne commençait à s'agiter et à tenter de 
fuir, soit 2 heures avant le meltdown - une meilleure intervention donc, aurait été de 
tenter de trouver la cause de son agitation. Est-ce gue guelgue chose avait changé dans 
l'environnement? Dans l'horaire? Dans l'entourage humain? Est-ce gu'une personne le 
stressait par son comportement? Était-il frustré de ne pas avoir accès à un de ses 
moyens de détente ou à une de ses occupations? Avait-il de la douleur (par exemple une 
coligue)? Ou un autre problème, par exemple une nausée? Avait-il suffisamment mangé 
ou bien il était frustré d'avoir encore faim? Qu'est-ce gui le stressait? Je ne l'ai pas 
précisé, mais il s'agissait d'un autiste très peu verbal, incapable d'exprimer la douleur ou 
des émotions complexes. C'est à la personne gui a les meilleures capacités 
communicationnelles et relationnelles de tenter de trouver une solution avant gue la 
crise escalade. Mais dans ce cas-ci on peut se demander leguel des deux avait les 


137 Au Québec, les R.A.C. (ressources d'accompagnement continu) sont des centres spécialisés 
qui hébergent des adultes, entre autres autistes, qui ont besoin de supervision en tout temps. 
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meilleures capacités, puisque devant leur ressenti mutuel de « je n'en peux plus », 
l'autiste a tenté de fuir, alors que l'intervenante a agressé l'autiste. 


iii Quand je dis « je dois m'en aller maintenant », je veux dire exactement cela. 

À ce point, je ressens que j'en ai fait autant que je pouvais et que si je reste plus 
longtemps je vais me retrouver en effondrement autistique. - Alis Rowe (traduction 
libre) 

iii Rien ne déclenche un effondrement autistique aussi rapidement que quelqu'un 
qui essaie de me forcer à faire quelque chose. En tant que personne avec syndrome 
d'Asperger, j'ai besoin de faire les choses quand ça me convient et non pas quand 
ça convient à quelqu'un d'autre. Il y a seulement moi qui sais quand je suis prête à 
faire une chose. - Hazel Pottage (traduction libre) 


6.6.2. De type Fonte (shutdown) 


L'effondrement autistique de type fonte est une alternative au meltdown 
pour gérer des stimuli, des émotions ou des demandes qui dépassent les 
capacités de la personne autiste. 

Il est causé par les mêmes facteurs que le meltdown. 

Les manifestations externes sont variables, mais incluent toujours un retrait, 
une isolation. D'ailleurs on l'appelle aussi « repli » ou « décomposition ». 
La personne en shutdown essaie de rétablir son équilibre interne. Si elle n'y 
arrive pas, elle basculera en meltdown. 


Les autistes utilisent souvent cette comparaison : 

• un meltdown, c'est comme si la personne explose, 

• un shutdown, c'est comme si la personne se décompose. 

La personne semble distante, elle ne réagit plus autant, elle n'interagit plus autant, elle 
peut sembler de mauvaise humeur, elle est passive, amortie, voire épuisée. 

La personne est bloquée dans une boucle d'autoprotection. Mais n'allez pas imaginer 
qu'il faut tenter de l'en sortir au plus vite. C'est tout le contraire. 
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Cette boucle d'autoprotection a pour but de : 

• Rendre tolérable ce qui serait intolérable si le cerveau n'était pas dans cet « état 
second ». 

• Éviter à tout le monde de subir les effets d'un meltdown. 

• Permettre à l'autiste d'intégrer l'information sensorielle ou d'explorer et intégrer 
les émotions qui l'ont débordé. 

• Permettre à l'autiste de récupérer, de « refaire ses forces ». 

Pour vous aider à vous faire une idée du shutdown, pensez à la réaction de repli, de 
passivité, de quasi-catatonie qu'ont certaines personnes neurotypiques quand on leur 
annonce une nouvelle terrible, qu'ils sont incapables d'accepter comme réelle. On 
observe aussi la même réaction de repli, de passivité et de quasi-catatonie chez des 
personnes neurotypiques qui font une dépression sévère ou un burn-out. La boucle 
d'autoprotection que j'ai décrite existe donc chez tous les humains. Elle est simplement 
utilisée plus ou moins souvent, en fonction de la capacité de tolérance de la personne et 
de l'intensité (et la durée) des émotions, stimuli sensoriels et autres exigences auxquels 
la personne est exposée. Étant donné que les autistes ont une capacité de tolérance 
inférieure aux neurotypiques sur plusieurs plans (sensoriel, émotionnel, fatigue, etc.), ils 
utilisent cette boucle d'autoprotection plus souvent. 

Contrairement au meltdown qui dure au plus quelques heures, le shutdown peut durer 
plusieurs jours. Il peut même se convertir en burn-out autistique (voir p.563), qui pourra 
durer plusieurs semaines ou plusieurs années. 

Certains adultes autistes disent avoir très peu de souvenirs d'avoir fait des effondrements 
de type explosion (meltdowns). Par contre, ils disent qu'ils ont passé la majeure partie de 
leur enfance et adolescence en shutdown. 

D'autres adultes autistes disent que lorsqu'ils étaient enfants ils faisaient beaucoup 
d'effondrements de type explosion (meltdowns), mais qu'ils ont appris que c'est 
socialement inacceptable et qu'ils se sont naturellement mis à faire des shutdowns. 

D'autres adultes autistes disent qu'ils utilisent volontairement le shutdown quand ils se 
sentent trop près d'exploser, afin d'éviter un meltdown. C'est en effet une excellente 
stratégie, car un shutdown a moins le potentiel d'avoir des effets catastrophiques sur 
l'autiste et sur son entourage qu'un meltdown. 

Beaucoup d'adultes autistes sont capables de se retenir d'éclater en meltdown très 
longtemps. Toute la journée de travail si nécessaire, pourvu que l'autiste soit en bonne 
forme physique et mentale, et que l'intensité de(s) élément(s) stresseur(s) ne soit pas 
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trop grande. Ils utiliseront alors le shutdown pour passer au travers de leur journée de 
travail et exploseront seulement à la maison en soirée. 

Les différences entre meltdown et shutdown 

Bien que le meltdown et le shutdown peuvent être déclenchés exactement par les mêmes 
facteurs, chez les adultes : 

• Le meltdown n'est jamais un choix délibéré. La personne subit toujours un 
meltdown. Le meltdown tend à être déclenché lorsqu'il y a un stresseur (sensoriel, 
émotionnel, physique, etc.) ponctuel d'une très grande intensité (du point de vue 
de l'autiste, même si pour vous ce stresseur semble minime). Par contre, il y a 
souvent présence d'un état préalable de fatigue, de stress émotionnel ou autre 
chose qui ont rendu la personne fragile. Le meltdown peut se déclencher pendant 
un shutdown, par exemple, si un stimulus sensoriel trop intense se produit pendant 
le shutdown. 

• Le shutdown n'est pas tout à fait un choix délibéré, en ce sens que passé un 
certain point de tolérance, l'autiste est incapable de retenir le passage de son 
cerveau de la boucle « fonctionnement normal » à la boucle « autoprotection ». 
Par contre, beaucoup d'adultes autistes, ainsi qu'un certain nombre d'enfants et 
d'adolescents autistes, arrivent à délibérément choisir de passer en autoprotection 
lorsqu'ils sentent qu'ils sont sur le point de faire un meltdown. Ils ne devraient pas 
être punis ou réprimandés de faire cela, c'est un choix responsable, qui démontre 
une grande maturité et un excellent contrôle de soi. Faire le choix du shutdown 
quand on se sent tout près du meltdown, c'est un acte de politesse et de 
considération envers notre entourage. Gardez en tête que l'autiste vit chaque 
moment de sa vie dans un monde trop intense pour lui. Il ne peut pas 
continuellement être pleinement fonctionnel, il a absolument besoin de moments 
de repli et de repos. Le shutdown a tendance à être déclenché lorsqu'il y a un 
stresseur (sensoriel, émotionnel, physique, etc.) d'une intensité insuffisante pour 
déclencher un meltdown, mais qui perdure dans le temps. C'est comme le supplice 
de la goutte (méthode de torture qui consiste à faire tomber une goutte d'eau 
exactement au même endroit sur une personne pendant très longtemps). La 
première et même la dixième goutte sont banales. C'est l'effet cumulatif et la 
prolongation dans le temps qui sont problématiques. 
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Le shutdown peut donc : 

• Remplacer le meltdown comme moyen de gérer des demandes et des stimuli 
dépassant les capacités de l'autiste. 

• Permettre de retarder un meltdown afin d'éviter la honte et le danger de subir un 
meltdown dans un lieu public guand on est un adulte. 

Vous pouvez suspecter qu'un autiste est en shutdown, ou qu'un shutdown est sur 
le point de se produire si : 

• Il arrive à parler, mais il a un langage bizarre ou inapproprié, ou encore des 
réponses incohérentes. 

• Il communique moins qu'à l'habitude ou utilise des moyens de communication plus 
rudimentaires. 

• Il a perdu toute capacité à communiquer (compréhension et/ou expression). 

• Il fait davantage de gestes stéréotypés (incluant l'écholalie) qu'à l'habitude ou, au 
contraire, il est immobile au point que cela vous semble suspect. 

• Il oublie de faire ses tâches habituelles. 

• Même en lui rappelant, il ne les fait pas. 

• Même en lui promettant une récompense qui normalement le pousserait à l'action, 
il ne les fait pas. 

• Il semble incapable d'initier une action ou de comprendre les instructions, alors 
qu'il y arriverait normalement. 

• Il pleure ou gémit de manière incontrôlable et semble impossible à consoler par les 
moyens habituels. Tenter de le consoler peut même aggraver son état. 

• Même en présence d'un danger ou de menaces, il ne bouge pas. (N'allez pas dire 
que je vous encourage à menacer la personne! Je fais ici référence à des menaces 
qui pourraient provenir d'une tierce personne qui n'est pas sensible à l'autiste.) 

Comment pouvez-vous aider une personne en situation d'effondrement de type 
fonte? 

En premier, veillez à la sécurité de la personne. Ne parlez pas trop et restez calme. 
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AsperaerExperts.com a une vidéo intitulée What to do when you just can't dans laquelle 
le présentateur explique comment réagir lorsqu'on se retrouve en « shutdown » : 

1. Prendre du recul et prendre soin de soi. Pour une personne autiste, cela veut 
normalement dire : se reposer ou faire une activité qu'elle aime, seule, dans un 
endroit où elle se sent en sécurité et où il n'y a pas trop de stimuli sensoriels. 
Recharger ses batteries peut prendre quelques minutes, ou beaucoup plus 
longtemps (plusieurs heures et parfois plus d'une journée). 

2. Éteindre les feux. En d'autres mots : résoudre le ou les problème(s) qui vous 
accablent le plus, ceux qui ont déclenché le shutdown. 

3. Évaluer comment éviter que cette même situation se reproduise à l'avenir. 

Parfois, l'autiste ne se rend même pas compte qu'il est en shutdown. Vous pourriez lui 
dire : « Je vois que tu as de la difficulté, est-ce que je peux t'aider? » ou « Je pense que 
tu es en shutdown, je vais fermer la lumière et te laisser tranquille, je suis à la cuisine si 
tu as besoin de moi. ». Les autistes qui ont une comorbidité d'alexithymie semblent 
avoir plus de difficulté à s'apercevoir qu'ils « se dirigent vers un shutdown ». Je peux 
habituellement me rendre compte que je vais de plus en plus mal et que je devrais 
m'isoler pour éviter un effondrement autistique, mais parfois les contraintes et 
responsabilités de la vie d'adulte font en sorte que « j'étire la sauce », « j'essaie de 
toffer^^® ». Parfois, mon estimation du temps que j'arriverai à endurer, à repousser à 
plus tard l'effondrement, est correcte. Mais parfois, un autre imprévu, une confusion de 
plus, un autre stimulus sensoriel, une autre émotion vive s'ajoutent et déclenchent 
l'effondrement. Comme j'ai poussé trop loin, ce sera alors un meltdown. Alors que si 
j'avais écouté mes signaux d'avertissement, respecté mes capacités, plutôt que d'essayer 
de me conformer aux attentes des autres, j'en aurai été quitte pour un shutdown (qui est 
beaucoup moins dommageable pour tout le monde qu'un meltdown). C'est pourquoi il 
est important de ne pas continuer à pousser un autiste qui a des symptômes de shutdown 
imminent, mais plutôt de l'encourager à aller se reposer dans un endroit tranquille. 

Vous pouvez intervenir auprès d'un autiste tout près de l'effondrement et qui arrive 
encore à communiquer, en l'aidant à identifier et à résoudre les problèmes qui menacent 
de déclencher un effondrement. Par exemple, essayer de réduire les stimuli sensoriels 
auxquels la personne est hypersensible. Ou aider à effectuer une tâche difficile pour lui. 

Les autistes en shutdown peuvent oublier d'utiliser leurs moyens habituels pour se 
calmer. Il peut être utile de leur rappeler. Par exemple, vous pourriez dire, selon ce qui 


138 Expression québécoise qui signifie : tenir bon même si on sent que ça devient impossible. 
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aide habituellement la personne : « Aimerais-tu aller te balancer? » « Veux-tu ta 
couverture lestée? » Il peut être nécessaire d'illustrer vos propos avec des gestes, des 
images ou des objets, car les capacités langagières sont diminuées pendant un shutdown. 

Comme un shutdown peut s'étirer dans le temps davantage gu'un meltdown, la personne 
autiste peut avoir besoin d'aide pour effectuer les tâches de la vie guotidienne. Par 
exemple, vous pourriez lui préparer un repas ou la reconduire chez elle. Même si elle 
n'est pas très expressive sur le moment, croyez-moi ces petites attentions sont fort 
appréciées! Pensez à combien vous appréciez gue guelgu'un vous prépare un repas ou 
prenne soin des enfants guand vous avez une grosse grippe. 

Comment se sent-on pendant un shutdown? 

Nele Muylaert a donné cette description du shutdown (traduction libre) : 


(ii Quand je suis en shutdown, je suis prisonnière de mon propre cerveau, 
j'entends et je vois dans ma tête toutes les choses que je veux dire, mais je 
n'arrive simplement pas à les dire. C'est très angoissant. 


Pendant un shutdown, il arrive souvent qu'on soit incapable d'initier quelque action que 
ce soit. La personne peut être coincée pendant de longues minutes dans la position 
qu'elle avait au début du shutdown. On devient très vulnérable aux dangers extérieurs, 
puisqu'on est incapable de s'en protéger. C'est arrivé que des intervenants me fassent 
des menaces (d'appeler l'ambulance, parce qu'ils savent que j'ai un traumatisme avec ça) 
pendant un tel épisode. Ils pensaient ainsi « me motiver » à retourner chez moi ou à 
faire autre chose qu'ils voulaient que je fasse. Ça n'a jamais réussi qu'à engendrer une 
chose : plus de peur et une aggravation de l'effondrement autistique. Je sais que c'est 
difficile à comprendre et à accepter pour vous, qui n'avez jamais vécu un épisode où vous 
n'arrivez plus à contrôler votre corps, à lui donner des ordres de mouvement. Mais je 
vous assure que c'est bien réel, parfois nous sommes incapables de parler ou de bouger. 
Croyez-moi, c'est absolument paniquant de se sentir paralysé et vulnérable, incapable de 
communiquer ou de se défendre! Nous crier dessus ne peut en aucun cas nous aider. 
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Une personne autiste dont je n'arrive pas à retrouver le nom décrit le shutdown comme 
ceci : 


iii Tous mes sens semblent débridés, j'ai de la difficulté à communiquer, tous les 
aliments que j'aime semblent avoir mauvais goût, même le dentifrice me donne la 
nausée, je n'arrive à rien organiser dans ma tête et m'habiller semble aussi 
insurmontable qu'une ascension du mont Everest, je veux juste être tout seul 
(parce que je suis incapable d'interagir avec un autre humain), dans le calme 
absolu (parce que mes sens sont hypersensibles). }'^ 


En effet, durant un shutdown, il est difficile d'utiliser les fonctions supérieures du 
cerveau : détermination d'objectifs, planification, organisation, résolution de problèmes, 
contrôle de l'attention, langage, etc. C'est comme si le cerveau fonctionnait au ralenti. 

Au début du shutdown, on n'arrive plus du tout à penser rationnellement. 

On se sent dépassé, épuisé, désorganisé, impuissant et incapable. 

On peut avoir envie de se cacher dans l'endroit le plus impossible à trouver. 

On peut avoir envie de fuir et d'ailleurs certains font de l'errance autistique (marcher 
sans destination précise). Personnellement, lors d'un shutdown je fais souvent de 
l'errance autistique. Jusqu'à l'an passé, je ne comprenais pas pourquoi je faisais cela. Je 
sais maintenant que c'est parce que, inconsciemment, je recherche un endroit où je me 
sentirais bien. Je l'ai compris quand je vivais à la résidence étudiante, car j'aboutissais 
invariablement au même endroit (l'appartement communautaire), endroit qui était celui 
où je me sentais le mieux et le plus en sécurité. 

On peut aussi avoir envie de se cacher dans un endroit sombre ou étroit. Il n'est pas rare 
qu'un autiste en shutdown recherche la pression sur son corps. Une couverture lestée, 
un vêtement lesté (ou offrant de la compression), ou même n'importe quel objet qui a un 
certain poids peuvent procurer cette pression. Certains autistes apprécieront un câlin 
(se faire serrer dans les bras) d'un humain en qui ils ont confiance, mais cela devrait être 
discuté à l'avance. Ne touchez pas un autiste en shutdown sans obtenir préalablement 
son accord explicite. Il pourrait se sentir agressé et réagir violemment, de manière 
instinctive et non réfléchie. Par exemple, demandez : veux-tu un câlin? 

On ressent de la tristesse (plus ou moins intense, pouvant aller jusqu'au désespoir et à 
des idées suicidaires intenses), des craintes (pouvant aller jusqu'à une peur franche), de 
la frustration (face à notre incapacité à « être normal », à « être un adulte 
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responsable ») et bien d'autres choses encore, selon la situation qui a déclenché le 
shutdown. 

La personne en shutdown peut vivre de la dépersonnalisation ou déréalisation. Elle peut 
ressentir une impression de vide, spécialement si elle fait de l'alexithymie. 

L'autiste peut se retrouver en état de shutdown après une activité sociale, même s'il a 
éprouvé beaucoup de plaisir à y participer. Par exemple, si je vais souper avec des amis à 
l'appartement de l'un d'eux, j'aurai du plaisir, mais je serai quand même totalement 
épuisée après. Si un autre événement survient après cette activité, qui affecte mes sens 
ou mes émotions, ou qui demande des efforts intellectuels, je pourrai me retrouver en 
shutdown. Comme dit mon amie Lynn : à intensité égale, les émotions positives peuvent 
être aussi déstabilisantes que les négatives. 

6.6.3. Ce qu'en disent les autistes 

Vous avez envie de lire davantage sur le sujet de l'effondrement autistique? Voici des 
liens vers quelques textes : 

• https://aspipistrelle.wordpress.eom/2014/09/10/cest-la-rentree-jexplose/ 

• https://aspipistrelle.wordpress.com/2014/12/19/ie-suis-down-down-down-meltdown/ 

• https://aspipistrelle.wordpress.eom/2014/07/24/le-ommeil-est-precieux-pour-moi- 

laspie/ 

• https://aspipistrelle.wordpress.eom/2014/07/20/13-personnes-a-la-maison/ 

• https://aspipistrelle.wordpress.com/2015/ll/27/dead-inside 

• http://les-tribulations-dune-asperairl.eom/2 017/06/24/shutdown-meltdo wn- 

autistiques-quand-le-besoin-de-repli-sur-soi-se-fait-pressant/ 

• http :// sortez-du-placard.forumactif.com/t44-le-shutdown-et-le-meltdown 

• http://asperairl.canalbloa.eom/archives/2015/10/16/32765507.html 

• http://letemplebleu.over-blog.eom/2017/04/shutdown-et-meltdown.html 

• http://neurodiversite.com/ie-suis-une-adulte-et-il-marrive-encore-de-faire-des- 

crises/ 

• http://letemplebleu.over-blog.eom/2017/04/l-effondrement.html 
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6.6.4. Pourquoi il est parfois préférable de ne pas essayer de 
réliminer 


L'effondrement autistique permet à l'autiste de laisser sortir des tensions 
physiques et émotionnelles qu'il n'arriverait peut-être pas à évacuer 
autrement. 

Il permet aussi de mettre en évidence la présence d'un ou de plusieurs 
stresseurs (sensoriels, émotionnels, sociaux). C'est une excellente 
opportunité de trouver une solution pour diminuer ou éliminer le(s) 
stresseur(s). Ce qui améliorera la qualité de vie de la personne autiste, et 
pourrait même lui éviter de vivre un burn-out autistique (page 563). Prenez 
donc le temps d'analyser ce qui a causé la crise! 


Je vous laisse lire un texte que j'ai rédigé peu après mon arrivée à Gaspé pour mon retour 
aux études et qui résume bien ma pensée. 

Quand être « en contrôle » devient problématique 


iii Oui, vous avez bien lu : être « en contrôle » peut devenir problématique pour 
une personne autiste. 

Depuis des mois, je vis une suite tout simplement improbable de situations 
intolérables. Depuis quelques jours, enfin, je vis un événement positif : je retourne à 
l'école. Ce retour à l'école m'offre aussi une opportunité de ne plus être sans 
domicile fixe : je vis à la résidence du Cégep. Comment demander mieux? Je 
devrais être 100% joyeuse et heureuse. Bien sûr ce n'est pas le cas, et je ressens de 
la culpabilité de ne pas arriver à être joyeuse et heureuse. J'ai tout pour être joyeuse 
et heureuse présentement : un toit sur la tête, de la nourriture en quantité suffisante 
et un nouveau projet intéressant. 
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Mais il y a un, mais. J'étais déjà en état de burn-out avant de déménager ici. Pour 
une personne autiste, un déménagement est une chose très difficile, même si ce 
déménagement apporte plein d'aspects positifs. Rien ne peut compenser pour la 
perte des repères visuels, auditifs, les odeurs, les changements d'intervenants. 
L'absence d'intervenant parce que je suis en liste d'attente à nouveau vu que j'ai 
changé de région en déménageant, oui, je tombe tout en bas de la liste d'attente 
alors que j'avais déjà attendu presque un an pour avoir une intervenante et n'ai eu la 
chance de la voir que 3 fois. Et combien d'autres changements physiques? 

Il y a aussi la nouvelle routine à établir : la routine d'étudiant. Il y a aussi les défis 
dus à ma santé mentale et les séquelles. Par exemple, j'ai dû prendre pendant 
presque 4 ans un médicament qui a fortement endommagé ma capacité à mémoriser 
de nouvelles informations (je dis « dû », parce que c'était le seul moyen de réussir à 
endurer tous les jours le harcèlement que je subissais au travail et je n'arrivais pas à 
me trouver un autre emploi, mais en fin de compte, j'ai quand même perdu cet 
emploi et me suis retrouvée sans domicile, mais ça, c'est une autre histoire). Cette 
difficulté à mémoriser n'a rien pour faciliter mon retour aux études, ni pour m'aider à 
me calmer et à me persuader que tout ira bien. Et puis, il y a toute cette 
socialisation, toutes ces personnes avec qui je suis entrée en relation depuis deux 
semaines. Tout cela m'a épuisée. 

Depuis quelques jours, j'ai la nausée sans arrêt, un signe qui ne trompe pas que mon 
anxiété est à son maximum. Je me réveille en crise de panique le matin. J'ai juste 
envie de pleurer. J'aurais besoin de faire un meltdown^^®. Je suis certaine que les 
lecteurs autistes comprendront exactement ce que je veux dire. Expliquons quand 
même pour les autres lecteurs. Une personne autiste peut accumuler du stress, de 
l'anxiété, du harcèlement, de l'instabilité, des sensations trop fortes, bref toute chose 
qui l'agresse. Mais il vient un point où ça devient tout simplement intolérable. Un 
moment où la mort même semble plus facile que de continuer à se sentir ainsi sur le 
point d'exploser. C'est généralement à ce moment qu'un jeune autiste éclate en 
meltdown. Il se met à crier, pleurer, ou tout autre comportement qui lui permet de 
faire exploser la bombe, de faire sortir le trop plein, de se débarrasser de tout ce qui 
l'agresse. 


139 Effondrement autistique de type explosion 
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Mais les adultes plus âgés apprennent qu'il n'est pas socialement acceptable de faire 
un meltdown, même dans leur chambre (parce que le bruit provoqué dérangerait les 
voisins). Alors, l'adulte autiste choisit d'utiliser le shutdown. Le shutdown consiste à 
se refermer sur soi, à cesser d'interagir avec les autres et l'environnement, de 
manière à ne plus laisser de nouvel élément agressant nous pénétrer (parce que 
nous ne pouvons plus en prendre du tout). Cela permet de gagner du temps, de 
remettre le meltdown à un peu plus tard quand l'autiste sera seul et dans un lieu où il 
peut laisser libre cours à son meltdown. Le problème, c'est qu'à force d'utiliser 
sciemment le shutdown, on devient de plus en plus meilleur à le faire. « Juste un 
peu plus longtemps, tu dois terminer ta journée de travail », se dira l'autiste. 

« Juste une journée de plus on est vendredi, ensuite tu auras la fin de semaine. » 

« Juste une semaine de plus, tu trouveras peut-être un autre emploi cette 
semaine. » 

Oui, mais voilà, on ne peut rester les pieds juste au bord du précipice pendant une 
durée infinie sans avoir des conséquences à un moment donné. Il vient un temps où 
on va finir par tomber dans le vide. Un temps où le meltdown éclatera, et ce sera 
laid, car il aura bouilli sous le couvercle beaucoup trop longtemps. L'adulte autiste 
apprend cela aussi avec l'âge, au prix de très mauvaises expériences. 

Je sais bien que je devrais me laisser aller à faire un meltdown avant qu'il soit trop 
tard et que j'éclate en public. Oui, je le sais. Et pourtant, je n'arrive pas à me laisser 
aller. Il y a des semaines que je force le couvercle sur la marmite et je n'arrive plus à 
enlever le couvercle. Je ne sais pas comment tout cela finira. Est-ce que j'arriverai à 
me laisser aller avant que ça arrive en public au mauvais moment? Je ne peux pas le 
dire maintenant. 

Tout ça pour dire que si vous êtes le parent, ou autrement proche d'une personne 
autiste, vous ne devriez pas essayer à tout prix d'éliminer tous les meltdowns. Les 
meltdowns de petite ampleur évitent une accumulation excessive comme celle 
avec laquelle je suis aux prises (et qui risque de mal se terminer - comme dans se 
terminer à l'urgence de l'hôpital ou donner exactement la raison qu'ils cherchaient 
à mes professeurs pour m'exclure du programme à vie). Les meltdowns de petite 
ampleur sont désagréables pour tout le monde, y compris la personne autiste, mais 
ils sont nécessaires à la régulation de l'autiste. Il faut apprendre à vivre avec. Et 
surtout, il ne faut pas surentraîner un autiste à exceller à se retenir de faire un 
meltdown, au risque de le voir se retrouver dans la fâcheuse situation dans laquelle 
je suis présentement. 
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Si l'on souhaite éliminer les effondrements autistiques, c'est à la base qu'il faut travailler. 
C'est-à-dire qu'il faut permettre à la personne autiste d'avoir un mode de vie et un 
lieu de vie qui respectent ses particularités. Cela est souvent impossible pour les 
adultes autistes, envers qui on a des exigences d'adultes : avoir un revenu, être 
autonome, etc. 

6.6.5. Les conséquences à long terme 

Dans cette section, j'aimerais porter à votre attention deux textes forts intéressants. 

Le premier texte explique les conséquences à long terme que les effondrements 
autistiques ont sur la personne. Le rédacteur de ce texte explique le cas d'une personne 
en particulier, une fillette. La fillette faisait des effondrements de type fonte 
particulièrement évidents puisqu'elle tombait endormie. Mais tout ce qui est dit dans ce 
texte s'applique à n'importe quelle personne autiste, puisque nous vivons tous des 
effondrements autistiques. J'encourage fortement les parents d'enfants autistes, les 
enseignants et les éducateurs à lire ce texte. 

Les lecteurs qui sont capables de lire l'anglais trouveront le texte complet ici : 
https://autismawarenesscentre.com/shutdowns-stress-autism/ Le titre du texte est 
Shutdowns and Stress in Autism et il a été rédigé par Ingrid M. Loos Miller et Hendricus 
G. Loos. 

Les professionnels de la santé peuvent lire une version scientifique de ce texte, rédigée 
par les mêmes auteurs et intitulée Shutdown States and Stress Instability in Autism : 
www.de-poort.be/cai-bin/Document.pI?id=374 

Je vais résumer et traduire ici les informations que je trouve essentielles dans ce texte et 
qui sont transférables à un adulte. Les portions entre guillemets sont des citations 
traduites par moi. Les portions en italique sont des commentaires ou des résumés que 
j'ai rédigés en lien avec le texte des auteurs. 
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« Dans certaines situations sociales, les attentes de performance causent une 
lenteur, une lourdeur, du processus de pensée, qui diminue la capacité de 
performer. L'accroissement de stress qui en résulte rend encore plus difficile le 
processus de pensée et diminue encore la capacité de performer. Ce cercle vicieux 
joue un rôle dans la timidité, l'introversion et possiblement la phobie sociale. Chez 
les enfants, ce cycle s'intensifiant sans cesse peut causer des épisodes de 
shutdown. Des shutdowns répétés sur une longue période causent des 
dommages au système nerveux et nuisent au processus 
développemental. » 

J'ajouterais que ces effets négatifs s'appiiquent définitivement aussi aux aduites. 

« L'instabilité du stress cause l'intensité de la réponse au stress à dépasser 
énormément ce qui est normal. Si le dépassement est suffisant, l'enfant se retrouve 
en shutdown pour que son corps puisse récupérer. Les niveaux des hormones de 
stress sont plus hauts que la normale et restent élevés pour une période de temps 
prolongée, ces deux facteurs causant des dommages au cerveau de l'enfant. » 

Je serais bien curieuse qu'une équipe de chercheurs s'intéresse aux effets des 
shutdowns sur ie cerveau de i'aduite... gageons qu'iis trouveraient des résuitats 
simiiaires. En effet, ies aduites autistes de pius de 35 ans sont très nombreux à se 
piaindre de ia baisse de : ieurs capacités cognitives, ieur capacité à supporter ie 
stress, ieur capacité à supporter ies stimuii sensorieis et ieur capacité à se remettre 
rapidement de situations stressantes. 

« Les symptômes résultants (de trop de shutdowns) incluent une émotivité trop 
élevée, une appréhension et de l'anxiété, le retrait social, l'isolement, des difficultés 
d'apprentissage, des difficultés langagières et des gestes stéréotypés. » 

Tiens donc, des symptômes typiquement autistiques. Peut-être qu'on gagnerait à 
avoir une approche beaucoup pius prudente, iente, progressive avec ies enfants, 
adoiescents et aduites autistes, piutôt que de tenter de rapidement et intensivement 
ieur imposer ie mode de vie et d'apprentissage des neurotypiques? 

Peut-être que si « on y aiiait pius doucement » avec ies autistes, iis vivraient moins 
d'effondrements et iis auraient moins de dommages cumuiatifs à ieur système 
nerveux? C'est juste une hypothèse, mais J'aimerais vraiment que ies chercheurs 
s'intéressent à ceia. 
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« L'amygdale est une partie du cerveau qui joue un rôle dans les émotions. Elle 
peut devenir hyperréactive si elle est exposée pendant plusieurs jours à des niveaux 
excessifs du neurotransmetteur corticotropin releasing factor (CRF). Une fois que 
l'amygdale est hyperréactive, le niveau de BLA reste élevé pendant plusieurs 
semaines. » 

Cela pourrait expliquer pourquoi beaucoup d'autistes, surtout les femmes, sont 
souvent d’abord diagnostiqués incorrectement comme ayant un trouble bipolaire. 

Ces personnes fonctionnent plutôt bien pendant un certain temps, puis un stresseur 
déclenche un shutdown (état qui ressemble à la phase dépressive d’un trouble 
bipolaire), qui dure quelques jours ou semaines. Ensuite, la personne retrouve un 
état normal (ce qui peut faire penser à la phase maniaque d’un trouble bipolaire ou 
être perçu par un psychiatre comme une forme spécifique du trouble bipolaire qui 
est visible principalement par ses phases dépressives). 

Les auteurs expliquent ensuite un fait bien connu des adultes autistes : 
l’hyperréactivité va finir par diminuer si on peut avoir une période de repos (retrait 
social, sommeil, utilisation de nos moyens de détente et d’évacuation du stress). 

« Malheureusement, la plupart des programmes éducatifs pour les enfants autistes 
insistent sur 'endurer' les situations stressantes plutôt que sur en réduire la 
fréquence. » 

Les auteurs expliquent ensuite que le niveau élevé d’hormones glucocorticoïdes a 
des effets négatifs sur les capacités d'apprentissage, sur les capacités langagières et 
sur les habiletés sociales, car il endommage une partie du cerveau nommée 
l’hippocampe qui est responsable de la mémoire verbale. Ils expliquent aussi que le 
stress diminue les capacités du cortex préfrontal, une partie du cerveau qui est 
nécessaire pour le traitement des inputs sensoriels. 

Les auteurs émettent ensuite l’hypothèse que les mouvements rythmiques 
pourraient libérer une hormone calmante (beta endorphine), ce qui expliquerait que 
les autistes (et les humains en général) ont spontanément des stéréotypies durant 
les moments de stress. En effet, il suffit d’avoir déjà observé des candidats qui 
attendent pour passer une entrevue^’*° pour un emploi, pour savoir que ce ne sont 
pas que les autistes qui ont des gestes stéréotypés lorsqu’ils sont stressés. 

« Les shutdowns peuvent être interprétés de manière erronée comme un 
comportement d'évitement. » 


140 En France, on dit plutôt « entretien d'embauche ». 
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Définitivement, même ies intervenants supposément spéciaiisés en autisme 
fanassent souvent à reconnaître ies shutdowns pour ce qu'iis sont : une 
autoprotection face à un stimuius trop intense pour ies capacités de ia personne. 

Les auteurs terminent en donnant des pistes de soiution à court et à iong terme, qui 
peuvent être résumées comme ceci : respecter ies capacités de ia personne, 
essayer d’adapter i'environnement à ia personne, diminuer i'exposition quand eiie 
devient trop intense, trouver un équiiibre entre ie déveioppement du potentiei de ia 
personne et ia réduction du stress. Autrement dit, ce que ies aduites autistes se 
tuent à répéter aux parents d'enfants autistes dans ies forums web. 

« Les techniques qui encouragent i'enfant à endurer ie stress^'^^ iui enseignent à 
ignorer ies sensations qui sont vitaies à son fonctionnement. Avec un entraînement 
adéquat, on pourrait piutôt entraîner i'enfant à reconnaître ses signes de stress et à 
utiiiser des outiis pour réduire ie stress. » 

En effet, ceia serait pius utiie sur ie iong terme. Ceia améiiorerait sa quaiité de vie, 
tout en diminuant ses probabiiités de se retrouver coincé en burn-out autistique ou 
de faire face à de pénibies épisodes de 'régression' durant i’âge aduite. 


Le deuxième texte dont je veux vous parler est intitulé Autistic Shutdown Alters Brain 
Function et peut être consulté sur le blogue Unstrange mind. 

C'est par la lecture de cet article de blogue que j'ai découvert le texte à propos de la 
fillette. Le point de vue de l'adulte autiste qui rédige ce blogue est intéressant, si vous 
lisez l'anglais je vous encourage à lire cet article. 

6.7. Pistes de réflexion en lien avec l’alimentation 


Parfois, simpiement couper ies carottes en rondeiies piutôt qu'en bâtonnets, 
ou encore ies piier en purée, suffit à régier ie probième. Soyez ouvert 
d'esprit, observateur et créatif dans votre recherche de soiutions. Et surtout, 
cesser de tout mettre sur ie compte de « ia rigidité autistique ». La 
« rigidité autistique » est un mythe. Lorsqu'un autiste « se comporte de 
manière rigide », c'est toujours parce qu'ii ressent un inconfort. Que cet 
inconfort soit iié à une anomaiie sensorieiie, à un déficit des fonctions 
exécutives ou à un déficit au niveau du iangage. 


141 C'est le cas de la « thérapie » ABA. 
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C'est bien connu, il est compliqué pour les autistes de s'alimenter. Les anomalies 
sensorielles (température, texture, odeur, goût, couleurs, etc.), le haut niveau de stress 
(qui favorise la nausée et le manque d'appétit) et les déficits de motricité fine (pour 
certains d'entre nous) compliquent les repas. Cela est évident. 

Mais il y a aussi des choses moins évidentes. Par exemple, il est difficile de manger en 
étant assis sur une chaise dont on a l'impression de sans cesse tomber parce qu'on a un 
déficit au niveau de la proprioception ou de l'équilibre. Mais si on a de la difficulté à 
s'exprimer, on peut être incapable d'expliquer cela à notre entourage. L'autiste tente 
alors de s'asseoir sur le plancher, pour avoir une stabilité et ne plus être en impression 
de chute libre. Mais son entourage refusera cette grotesque idée de manger assise au 
sol. 

Lorsqu'une personne autiste a de la difficulté à manger ou à rester assise à table, et 
qu'elle n'arrive pas à vous expliquer pourquoi, vous devez jouer au détective. Observez 
ses gestes, ses expressions faciales, ses bruits et paroles. Semble-t-elle stressée par 
quelque chose? Observez l'environnement et les objets. Est-ce qu'il y a trop de lumière? 
Est-ce qu'elle refuse de boire dans un verre de plastique (les liquides qui y sont versés 
goûtent toujours le plastique et je préfère boire dans des verres en vitre à cause de cela)? 
Est-ce que telle texture lui cause la nausée? 

Les déficits au niveau des fonctions exécutives peuvent aussi nuire à l'alimentation. Cela 
peut rendre la personne incapable de se cuisiner un repas (en tout temps, ou quand elle 
est fatiguée) ou de préparer une liste d'épicerie ou de faire les courses. Cela peut aussi 
faire en sorte que la personne n'arrive pas à démarrer l'action de manger si les aliments 
sont présentés différemment dans son assiette ou s'il s'agit d'un nouvel aliment. 

Les déficits au niveau du langage peuvent faire en sorte que la personne ne comprend 
même pas que ce qu'on lui présente est un aliment, une substance comestible. Elle 
pourrait alors refuser de le manger ou de le boire. Surtout si une anomalie sensorielle lui 
fait percevoir l'aliment en question comme répugnant. La personne peut être attirée à 
manger des choses qui ne sont pas des aliments, encore une fois cela peut être lié à une 
anomalie sensorielle, mais aussi à d'autres déficits et problèmes de santé. 

Certaines personnes autistes ne ressentent pas du tout, ou peu, la faim ou la soif. 

D'autres ne ressentent pas la satiété et ont donc toujours faim. 

Certaines personnes ont de la difficulté à mâcher et à avaler, à cause de déficits au 
niveau de la sensibilité dans la bouche, ou à cause d'un manque de tonus musculaire. 
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Dans ces cas, il peut être utile de faire appel à un professionnel pour obtenir des conseils, 
car il existe des techniques et des exercices pour aider ces gens. 

Une personne autiste peut vouloir absolument ajouter une sauce ou une épice spécifique 
à tous ses repas. J'ai des périodes « ketchup », « mayonnaise », « galanga », etc. 
J'ajoute cet élément à tous mes repas pendant cette période, afin d'obtenir un élément 
fixe, prévisible. Les repas sont une source de chaos. La température des mets n'est 
jamais tout à fait identique, leur texture non plus. Le riz, un de mes aliments préférés, 
n'est jamais pareil d'une fois à l'autre, à mon plus grand désespoir. Lorsque je suis 
fatiguée et stressée, le simple fait que le riz soit trop froid ou trop croquant peut me 
rapprocher dangereusement de l'effondrement autistique. En y ajoutant l'élément 
prévisible du moment (ketchup, mayonnaise ou autre), je me sens apaisée, rassurée. Ce 
n'est pas une question de « rigidité autistique », c'est une question de santé mentale, de 
maintenir mon équilibre émotionnel (grâce à un minimum de prédictibilité au niveau 
sensoriel). 

Bien sûr, il est important d'aider la personne à découvrir de nouveaux aliments si son 
alimentation est très limitée. Peut-être qu'un nouvel aliment inconnu jusqu'à ce jour 
pour elle deviendra son aliment préféré, ça m'est arrivé dans le passé. Aussi, avoir une 
alimentation variée permet de s'en sortir pendant les périodes difficiles. Par exemple, 
quand on doit recourir à une banque alimentaire parce qu'on a perdu son emploi. Ou 
encore lorsqu'on doit manger ce qui est disponible suite à une catastrophe naturelle. À 
ce sujet, les personnes autistes qui ont des limitations dans leur diète, que ce soit pour 
des raisons sensorielles, de déficits des fonctions exécutives ou de difficultés au niveau 
de la digestion (c'est très fréquent chez les autistes), devraient garder en tout temps 
plusieurs jours de réserves d'un aliment qu'elles arrivent à manger facilement, pour les 
situations d'urgence. 

Sur les forums, des parents d'enfants autistes demandent aux adultes autistes comment 
ils pourraient arriver à faire manger tel ou tel aliment à leur enfant. Les adultes 
répondent qu'il n'est pas nécessaire que l'autiste mange tel ou tel aliment, qu'il peut être 
remplacé par tel aliment qui fournit les mêmes nutriments. Ces parents sont toujours 
très fâchés de la réponse et persistent dans leur « rigidité neurotypique » à vouloir 
forcer leur enfant à manger tel aliment. Il est inutile de tenter de forcer un autiste à 
manger quelque chose qui le rend très mal à l'aise à cause d'anomalies sensorielles ou 
digestives. C'est correct de tenter de varier l'alimentation de la personne, mais ce n'est 
pas correct de la forcer à subir de la nausée (à cause d'anomalies sensorielles) ou des 
douleurs abdominales toute la nuit (à cause de difficultés de digestion). Si l'alimentation 
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de la personne est réellement déficiente et qu'il s'avère nécessaire d'y inclure davantage 
d'aliments, consultez un spécialiste au sujet des nutriments (nutritionniste, diététicienne) 
et informez-vous sur la désensibilisation progressive (les livres et les thérapeutes à 
orientation béhavioriste pourront vous renseigner). 

N'oubliez pas que les repas doivent demeurer une activité agréable, sinon la personne 
pourrait se retrouver complètement incapable de manger tellement elle sera anxieuse à 
l'idée de subir une autre « séance de torture ». Et pour l'autiste, il se peut que ce que 
vous exigez (par exemple manger tel aliment) soit une réelle torture. 

Finalement, les adultes autistes peuvent avoir des traumatismes en lien avec 
l'alimentation. Par exemple, lorsque j'étais enfant, l'enseignante de l'école primaire me 
forçait à boire le berlingot de lait quotidien (gracieuseté imposée du gouvernement). 
L'odeur de carton mouillé me donnait tellement la nausée que j'avais peine à ne pas vomir 
(et ça m'arrivait de le vomir). Ces berlingots étaient verts. J'ai tellement été dégoûtée 
par cette torture quotidienne pendant les 7 années de l'école primaire qu'encore 
aujourd'hui, j'ai la nausée lorsque je tente de boire un liquide dans un contenant de 
couleur verte. Pour les personnes qui connaissent la psychologie : j'ai développé un 
conditionnement, au sens béhavioriste du terme. Je suis une personne normalement 
verbale, donc je peux expliquer cela. Imaginez un autiste non verbal, qui refuse de boire 
dans une tasse verte... quel bel exemple de « rigidité autistique ». Lorsqu'une 
personne autiste « est rigide », il est possible qu'un traumatisme soit la cause de son 
refus. Elle ne veut pas revivre l'expérience négative. Ne fuyez-vous pas aussi les 
expériences négatives lorsqu'elles sont prévisibles? Si vous ne les fuyez pas, je vous 
annonce que vous souffrez d'un trouble psychologique qui se nomme le masochisme. 

6.8. Pistes de réflexion en lien avec la sexualité 


Comme dans tout... si vous avez lu au moins une autre section de mon livre, 
vous me voyez venir... les autistes tendent à se situer à une extrémité ou à 
l'autre et fort peu au milieu. Soit ils aiment énormément avoir des relations 
sexuelles, soit cela leur est très déplaisant (souvent à cause des anomalies 
sensorielles). S'ils n'en ont pas encore eu, soit ils sont absolument obsédés 
par l'idée d'en avoir, soit ils sont totalement effrayés par cette idée, soit ils 
n'ont tout simplement aucun intérêt pour ce sujet. 
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Je vais parler abondamment ici des difficultés vécues par certaines personnes autistes en 
lien avec la sexualité, à cause des anomalies sensorielles. Il est important de préciser 
que la sexualité n'est pas difficile pour tous les autistes. Certaines personnes autistes 
sont très à l'aise avec la sexualité et ne sont pas trop incommodées par leurs anomalies 
sensorielles lors des relations sexuelles. J'ai même déjà lu un témoignage d'une femme 
autiste qui pratique le plus vieux métier du monde (prostituée), parce qu'elle a développé 
un intérêt spécifique pour tout ce qui concerne la sexualité et qui se dit très satisfaite de 
son métier. Certains adultes autistes aiment énormément avoir des relations sexuelles et 
cela les motive à développer leurs habiletés sociales. D'autres autistes développent des 
comportements inadaptés en lien avec la sexualité ou utilisent la sexualité comme 
stéréotypie. Il est toujours délicat de départager ce qui est adapté de ce qui est inadapté 
en matière de sexualité, alors je ne vais pas m'avancer à donner des exemples. Je laisse 
le soin aux professionnels de juger au cas par cas, en fonction des circonstances. 

Voyez aussi la section Ce qu'on devrait apprendre aux autistes au sujet de la sexualité et 
de l'amour a la page 361 (vous y trouverez entre autres une liste de livres et de sites 
web), ainsi que les sections qui la suivent et qui traitent toutes de sujets en lien avec la 
sexualité. Je vous recommande aussi la lecture du témoignage Cette autiste et le sexe à 
la page 827 et de la Lettre à Félix à la page 849. 

Si vous êtes intervenant, parent ou médecin, il est important de parler franchement de 
sexualité avec « votre » autiste. Les médecins devraient toujours poser à leurs clients 
autistes les mêmes questions qu'ils posent à leurs autres clients du même groupe d'âge. 
Par exemple, j'ai une nouvelle médecin de famille depuis trois ans. Contrairement à mon 
ancienne médecin de famille, la nouvelle ne m'a encore posé AUCUNE question quant à 
ma sexualité. Elle n'a même pas soulevé l'éventualité que j'aie un conjoint, ou des 
relations sexuelles. Elle n'a pas demandé si j'utilise une méthode contraceptive ou si j'ai 
besoin d'information au sujet des ITSS. Elle n'a jamais même offert un PAP-test, pourtant 
à mon âge c'est une procédure de dépistage standard au Québec. J'ai souvent 
l'impression qu'elle ignore que je suis pourvue d'ovaires, d'un utérus et d'un vagin. Tout 
cela est aberrant! Les autistes sont des êtres humains, ils ont des besoins sexuels et 
affectifs, comme tous les autres humains! Même si vous n'arrivez pas à vous imaginer 
qu'une personne autiste (ou ayant d'autres déficiences, par exemple une déficience 
intellectuelle, un handicap physique) peut avoir une vie de couple ou une vie sexuelle, 
vous devriez quand même prévoir que la personne peut avoir été victime de violence 
sexuelle, incluant un viol. En fait, les femmes autistes sont particulièrement nombreuses 
à avoir été victimes de violence sexuelle, voyez la section Pourquoi l'autiste fait une 
excellente proie sexuelle, à la page 406. 
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Il est important qu'une personne autiste informe son ou sa partenaire de ses anomalies 
sensorielles en lien avec les relations sexuelles, afin d'éviter les mauvaises expériences 
tant pour l'autiste que pour son ou sa partenaire. Si l'autiste devient trop fatigué, trop 
submergé pendant la relation sexuelle, il pourra avoir des réactions violentes, ou faire un 
effondrement autistique. Tout au long de l'acte sexuel, les deux partenaires devront 
maintenir un dialogue ouvert et respectueux, afin que la personne autiste se sente à 
l'aise de nommer ses difficultés. Le ou la partenaire doit être capable de comprendre et 
d'accepter qu'il est possible que la relation sexuelle doive être stoppée en cours de route, 
parce que la personne autiste est trop submergée et sent que si elle continue elle se 
retrouvera en crise. Pour une personne autiste donnée, telle activité sexuelle peut être 
très difficile, ou carrément impossible. Par exemple, je connais des autistes qui sont 
incapables de supporter un « french kiss ». D'autres sont incapables de tolérer l'odeur 
des condoms. Il faut donc un ou une partenaire particulièrement compréhensif! 

Or, les parents et les intervenants d'adolescents autistes se contentent habituellement 
d'un discours dans ce genre : « Tu ne devrais pas avoir de relations sexuelles ou de 
relations intimes, tu ne serais qu'un danger pour les autres. Apprends à retenir tes 
pulsions charnelles et tes désirs affectifs. » Oui, de nombreux jeunes adultes autistes 
m'ont dit que c'était là toute l'éducation sexuelle qu'ils avaient reçue. Leurs pulsions 
charnelles n'en sont que plus féroces! De grâce, si vous intervenez auprès d'adolescents 
ou d'adultes autistes, ne négligez pas l'éducation sexuelle. Laissez de côté vos peurs et 
abordez le sujet de manière directe et concrète. Les autistes n'ont pas peur des 
discussions franches et des illustrations détaillées! 

Je ne saurais trop insister sur ce point, alors répétons : il est PRIMORDIAL d'apprendre 
aux autistes à être capable de parler franchement et ouvertement de sexualité, à assumer 
sa part de responsabilité dans la satisfaction de ses besoins et le respect de ses 
difficultés. L'autiste doit être capable de discuter, clarifier, questionner, bref établir un 
dialogue franc et respectueux avec son ou sa partenaire. Cela vaut autant pour les 
relations sexuelles que pour la vie de couple en général! 

6.8.1. Les anomalies sensorielles et la sexualité 

Une jeune amie neurotypique m'a demandé : « Mais si tu as des hypersensibilités, entre 
autres au niveau du toucher, ça donne quoi par rapport à la sexualité? Et pour 
l'orgasme? » 

Ouais, quand on s'affiche publiquement comme « anormal » il faut être prêt à répondre 
à toutes sortes de questions! N'empêche, c'est une question pertinente pour une 
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personne qui s'intéresse à la sexualité d'un(e) autiste. Par exemple, si vous êtes 
amoureux d'une personne autiste, ou bien si vous êtes médecin, sexologue, etc. 

Pour répondre à la question de ma jeune amie : 


iii Par le temps d'arriver là, je suis tellement submergée par le backlog^'^^ de 
stimuli sensoriels à traiter que je suis épuisée mentalement, émotionnellement et 
physiquement, et au bord de l'effondrement autistique. ït 


Traduction pour nos amis hors Québec : au moment de l'orgasme, je suis tellement 
submergée par les stimuli sensoriels à traiter, qui ont formé une file d'attente impossible 
à traiter dans un délai raisonnable, que je suis épuisée mentalement, émotionnellement 
et physiquement, et au bord de l'effondrement autistique. 

D'autres personnes autistes expérimentent des difficultés en lien avec la sexualité à 
cause d'hypersensibilités sensorielles diverses, ou au contraire d'hyposensibilités. Je n'ai 
jamais lu de témoignage sur le sujet, mais j'imagine que la synesthésie peut avoir des 
effets (perçus comme positifs ou négatifs) lors des relations sexuelles. 

Le seul moyen pour une personne autiste de découvrir comment ses anomalies 
sensorielles affectent sa vie sexuelle est... avoir une vie sexuelle, faire des expériences. 

Il est particulièrement important que l'autiste ait un partenaire compréhensif et 
respectueux lors de ses premières expériences sexuelles. Et que les deux soient capables 
de discuter ouvertement et respectueusement de leurs besoins et désirs respectifs. 

D'autres autistes ont besoin de voir la source d'un toucher pour arriver à comprendre la 
sensation ressentie. Par exemple, si quelqu'un leur serre la main, ils ont besoin de 
regarder la poignée de main pour comprendre le sens des sensations de pression et de 
chaleur ressenties par leur main. Imaginez un peu les complications pour les relations 
sexuelles... et aussi pour certains types de soins et d'examens médicaux. La personne 
aura bien de la difficulté à « faire du sens » de toutes les informations sensorielles 
vécues pendant la relation sexuelle. Pour ces personnes, une relation sexuelle peut être 
vraiment très stressante parce qu'elle se résume à une suite de perceptions 
incompréhensible, dénuée de sens. 


142 File d'attente 
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6.8.2. La contraception 

Comme à peu près tous les aspects de la vie d'une personne autiste, la contraception 
peut être affectée par les anomalies sensorielles et par les difficultés cognitives. Par 
exemple, une femme autiste pourrait avoir de la difficulté à prendre la pilule 
contraceptive correctement, chaque jour à la même heure. Elle pourrait préférer un 
stérilet ou des injections, qu'elle ne risque pas d'oublier. Les contraceptifs physiques, 
par exemple le condom masculin, peuvent poser problème au niveau de l'odeur ou de la 
texture. Je ne peux tolérer la sensation de certains modèles de condoms, 
particulièrement ceux qui sont « texturés pour plus de plaisir » (tu parles!). 

Un couple dont l'un des partenaires est autiste qaqne à essayer plusieurs méthodes 
contraceptives, et plusieurs modèles d'une même méthode, afin de déterminer la ou les 
méthode(s) qui leur convient. Les personnes autistes aiment s'informer en détail sur un 
sujet, ce ne devrait donc pas être difficile de convaincre une personne autiste de tout 
cela, pourvu que vous ne sembliez pas vous-mêmes gênés par le sujet. Si c'est le cas, 
l'autiste changera de sujet, parce qu'il ressentira votre gêne et que nous détestons 
mettre les autres dans l'embarras. Si le sujet vous embête, recommandez la personne 
autiste à un autre intervenant qui se sent à l'aise d'en parler. 

On trouve sur le site www.has-sante.fr un excellent document PDF intitulé : Document 
de synthèse. Méthodes contraceptives : Focus sur les méthodes les plus efficaces 
disponibles. C'est le genre de document exhaustif qu'il ne faut pas hésiter à mettre entre 
les mains d'une personne autiste. 

6.8.3. Les menstruations 

Tout comme pour la contraception, les menstruations posent des défis pour les (femmes) 
autistes. Quand j'étais adolescente, j'ignorais totalement qu'il existe autre chose que les 
« serviettes jetables » et les tampons hygiéniques. Je ressentais un énorme inconfort 
sensoriel à utiliser les serviettes, et un tout aussi énorme inconfort, émotif celui-là, à 
utiliser les tampons. Chaque mois, je vivais une réelle détresse! 

Ce n'est que bien plus tard dans ma vie d'adulte que j'ai appris qu'il existe une vaste 
gamme de solutions pour « la semaine », j'en oublie même peut-être : 

• serviettes jetables, 

• serviettes lavables (en tissus), 

• tampons hygiéniques, avec ou sans applicateurs. 
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• coupes menstruelles réutilisables (il y en a plein de modèles : formes et 
matériaux) ou jetables (qui permettent apparemment d'avoir des relations 
sexuelles pendant les règles sans dégâts, mais je n'ai jamais essayé cela), 

• sous-vêtements absorbants lavables (conçus expressément pour les règles), 

• sous-vêtements absorbants jetables (certaines personnes utilisent les sous- 
vêtements absorbants jetables réguliers plutôt que les serviettes, parce qu'elles 
ont un flot menstruel abondant ou parce qu'elles s'assoient dans des postures qui 
font que les serviettes sont inutiles, ou bien parce qu'elles ne sont pas capables 
d'installer les serviettes par manque de dextérité ou déficit cognitif). 

Certaines femmes qui ont des menstruations plus abondantes combinent deux solutions, 
afin de prévenir tout dégât embêtant. Il est désormais facile de commander tous les 
produits mentionnés via Internet. 

Personnellement, j'ai opté pour la coupe menstruelle réutilisable, dès que j'ai appris son 
existence. Mais j'avoue que je n'aurais probablement pas été émotionnellement capable 
de l'utiliser lorsque j'étais adolescente, ou même jeune femme. Ma génération s'est 
tellement fait dire que cette région du corps est « mauvaise », « péché » qu'y toucher, 
y introduire ses doigts, c'était quelque chose! Il a fallu que je me débarrasse d'abord de 
ces complexes pour réussir à utiliser la coupe menstruelle. La coupe est réellement une 
bénédiction pour moi : enfin je ne sens plus constamment une serviette ou un tampon 
pendant tous ces jours! Je ne me sens plus misérable pendant les règles. 

Pour une femme autiste, la coupe présente plusieurs avantages sur les autres solutions : 

• Elle n'est pas connue pour causer le syndrome du choc toxique qu'un tampon peut 
causer si on le porte trop longtemps. Donc, c'est moins grave si on oublie de la 
vider aussi souvent qu'on le devrait. J'avoue que lorsqu'elle est pleine on la 
ressent, sans doute à cause du poids qu'elle exerce alors. Mais c'est un fort utile 
rappel de la vider pour l'autiste que je suis. 

• Lorsque correctement placée, la coupe est pour la plupart des femmes impossible 
à sentir. 

• Je n'ai jamais eu de fuites avec la coupe, mais il faut faire attention de l'installer 
correctement et choisir la taille large si on a plus de 30 ans (oui, si vous avez plus 
de 30 ans, c'est plus grand là-dedans) ou si on a déjà été enceinte. 

• On peut porter la coupe une journée ou deux à l'avance du début prévu des règles. 
Comme ça, on ne se retrouve pas à l'école ou au travail, sans serviettes ou tampon, 
mal prise! 


Aller à la table des matières 


( 3 ) 15 avril 2020 Isabelle Faguy 


Page 631 



Encouragez les femmes autistes à essayer diverses solutions pour leurs règles. Elles 
pourraient être étonnées à guel point certaines solutions sont confortables et faciles à 
utiliser pour elles alors gue d'autres rendent la semaine misérable. 

Mentionnons gue certaines autistes peuvent être hypersensibles à la douleur... une 
médication antidouleur peut permettre une meilleure semaine pour tout le monde. 

Il peut être utile d'utiliser un calepin, un agenda ou une application pour faire le suivi des 
règles. Premièrement, ça permet de visualiser dans combien de jours on aura ses règles. 
Cela permet de penser à apporter ou à porter un dispositif de protection guelcongue pour 
éviter les dégâts. Deuxièmement, ça permet de donner de l'information exacte au 
médecin guand il en a besoin. Pour ma part, j'utilise un agenda papier, alors je colore 
simplement en rouge la première journée des règles et j'écris tout de suite un petit (28) 
en rouge 28 jours après cette journée. Comme ça, guand la date fatidigue approche, je 
vois le 28 rouge dans mon agenda et ça me fait penser à prévoir le nécessaire. Avant gue 
j'utilise cette stratégie toute simple, j'étais constamment inguiète d'avoir mes règles, à 
tout moment du mois. J'étais incapable de figurer combien de temps s'était écoulé 
depuis mes dernières règles et c'était un stress totalement inutile. Aussi, j'apporte 
toujours mon agenda chez le médecin. Alors guand elle me pose des guestions, j'ai 
l'information à portée de main, je n'ai pas à penser à apporter un autre cahier, etc. 

6.8.4. Les ITSS 

Il est d'après moi particulièrement important d'informer les autistes au sujet des 
infections transmissibles sexuellement. Il y a de nombreuses raisons, dont : 

• L'autiste risgue de ne jamais en être informé par les moyens « normaux » de 
diffusion de l'information. Par exemple, il ne verra pas les superbes affiches de la 
santé publigue dans les toilettes publigues, parce gu'il ne sort pratiguement pas de 
chez lui et a horreur d'utiliser les toilettes publigues. 

• Certains autistes ont des anomalies sensorielles gui font gu'ils peuvent prendre 
beaucoup plus de temps à détecter les symptômes d'une infection : hyposensibilité 
à la douleur et aux odeurs. Beaucoup d'entre nous sont aussi incapables de 
discerner gue nous avons une poussée de fièvre. 

• L'autiste n'a pas un gros réseau d'amis et beaucoup d'entre nous sont orphelins 
d'intervenants. Il se peut gu'il n'ait personne à gui parler s'il attrape une 
infection. Il lui est déjà difficile d'aborder une personne pour un sujet banal... Et 
puis, pour beaucoup d'entre nous, accéder aux soins de santé relève d'une épopée, 
à cause de nos difficultés langagières, cognitives et de compréhension des normes 
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sociales et du fonctionnement bureaucratique. Assurez-vous que l'autiste sait qui 
contacter s'il a besoin d'aide au sujet des ITSS. Par exemple, au Québec il y a des 
cliniques spécialisées dans ce type de service médical, qui sont beaucoup plus 
facilement accessibles qu'un médecin de famille ou l'urgence de l'hôpital pour une 
personne autiste. Mais encore faut-il savoir comment les contacter! Si vous 
intervenez auprès d'un groupe d'adolescents ou de jeunes autistes, pourquoi ne 
pas organiser une visite à une telle clinique? En cas de besoin, l'autiste pourra 
plus facilement y avoir accès, car il saura comment s'y rendre, qui y travaille, à 
quoi ressemblent les locaux, à qui il faut s'adresser en entrant dans la clinique, et 
les mille et un détails qui semblent innés pour les neurotypiques, mais qui ont le 
don de provoquer un stress quasi insurmontable pour nous. 

Pour toutes ces raisons, et peut-être d'autres encore, l'autiste retardera incroyablement 
la recherche de traitement. Alors, misez sur une double dose de prévention et 
d'information! 

6.9. Pistes de réflexion en lien avec l'école et le travail 


C'est dur à accepter de se sentir « moins » que les autres. C'est encore 
plus dur d'avouer aux autres qu'on est incapable. Alors, quand un adulte 
autiste avoue qu'il a besoin d'accommodements^'‘^ d'accompagnement, de 
formation supplémentaire, peu importe, croyez-le! 


Voici un extrait du témoignage d'un homme qui a un prédiagnostic de TSA et est en 
attente pour un diagnostic final : 


iii Je suis trop handicapé pour travailler dans le milieu professionnel ordinaire, 
mais pas assez pour le milieu protégé ou médicalisé. La seule façon de sortir de ce 
cycle infernal serait de me faire diagnostiquer TSA avec pour but d'augmenter 
mon degré d'invalidité auprès de la malheureusement comme je vous l'ai 

expliqué en France ces démarches sont très longues et parfois coûteuses ! ! ! ! 
(Aussi bien en structure, qu'en libéral^'^^). 


143 En Europe, le terme correspondant semble « aménagements ». 

144 D'après ce que j'en comprends, la MDPH joue entre autres le rôle que le SEMO joue au 
Québec, mais le mandat de la MDPH semble plus large que celui du SEMO. 

145 Pour les lecteurs québécois : par « en structure », la personne veut dire « via le système de 
santé publique » et par « en libéral », la personne veut dire « via une clinique privée ». 
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C'est malheureusement le cas de beaucoup d'autistes de ma génération ou des 
générations plus âgées, gui n'ont pas eu l'opportunité d'obtenir un diagnostic précoce. 

Je n'étais pas autiste pendant ces 38 premières années de ma vie... (oui, c'est du 
sarcasme) Au Québec, il est difficile d'obtenir un diagnostic à l'âge adulte. Mais en 
France, d'après les témoignages gue j'ai lus, cela semble encore bien pire. Ces adultes 
réussissent pour la plupart à tenir le coup, à travailler « normalement » pendant la 
vingtaine, peut-être même jusgu'à la mi ou fin trentaine. Mais, ils finissent toujours par 
craguer à un moment, face à la fatigue et au stress accumulés pendant toutes ces années 
à fonctionner au-delà de leurs capacités réelles, sans accommodements et sans soutien. 

Cette soudaine incapacité laisse leur entourage chogué (en état de choc). Certains 
croient gue la personne est devenue paresseuse. L'entourage ne croit pas la personne 
gu'elle est véritablement incapable de continuer ainsi, gu'elle a besoin d'aide. Cette 
soudaine incapacité à travailler, et bien souvent à fonctionner dans toutes les autres 
sphères (famille, couple, loisirs, etc.) entraîne d'autres chutes : perte du logis, 
séparation d'avec le conjoint, perte de la garde des enfants, etc. C'est de cette manière 
gue j'ai appris gue je suis autiste. La chute, les chutes ont été telles gue ma médecin a 
fini par se dire gu'il y avait certainement « guelgue chose là-dessous ». C'est fort 
malheureux gu'un grand nombre d'adultes autistes doivent en arriver à pareils échecs 
pour réussir à obtenir un diagnostic et des services, accommodements, etc. 

C'est aussi fort coûteux pour la société, car l'autiste (et son entourage) ne se relèvera pas 
facilement de ces chutes. Cela pourra prendre des années et pour un certain nombre 
d'entre nous cela se révèle impossible, même sur le long terme. Alors gu'un diagnostic 
avant la situation de crise et un peu de prévention, d'accommodements, 
d'accompagnement, auraient permis d'éviter les chutes, de garder l'autiste utile et 
performant, autant en emploi gue dans les autres sphères de la vie. Cela aurait aussi 
évité les dommages collatéraux (collègues de travail, famille, conjoint, enfants, etc.). 

Bien des autistes ont mentionné leurs difficultés à de nombreuses reprises, à grand 
renfort de détails et d'exemples, à leurs médecins de famille, psychiatres, psychologues 
ou autres intervenants, sans gue personne n'allumegue cette personne est autiste. 

D'autres adultes autistes n'ont jamais réussi à véritablement intégrer le marché de 
l'emploi. Soit ils ont toujours vécu de prestations gouvernementales ou du soutien de 
leur famille. Soit ils ont vogué de petit boulot en petit boulot, sans réussir à conserver un 
emploi plus de guelgues semaines ou mois. Bon nombre d'entre eux aussi « ne sont pas 


146 Québécisme qui signifie : se rendre compte de, s'apercevoir que... J'aime bien cette 
expression et l'image de l'ampoule qui s'allume pour éclairer la situation. 
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autistes », c'est-à-dire qu'ils n'ont pas un diagnostic officiel. Un travailleur social ou un 
autre intervenant qui rencontre chez un client adulte une incapacité à obtenir ou 
conserver un emploi et qui a toutes les allures (comportements, déficiences, difficultés) 
d'une personne autiste sans avoir de diagnostic devraient au moins considérer la 
possibilité que la personne soit « passée sous le radar » et demander une évaluation par 
un professionnel apte à diagnostiquer l'autisme chez les adultes. D'autres troubles du 
développement ou du langage, et tous les troubles « », peuvent avoir aussi passé 

sous le radar et nuire à l'employabilité. Obtenir une évaluation médicale exacte du client 
vous permettra de comprendre si et comment vous pourrez l'aider à obtenir ou à 
conserver un emploi. Ne vous imaginez pas que tout client qui n'arrive pas à gagner sa 
vie est un paresseux. Il est fort mal vu socialement de ne pas arriver à gagner sa vie. La 
première question qu'on vous pose dans toute situation sociale est : « Que faites-vous 
dans la vie » (sous-entendu : votre métier et votre salaire). C'est très embarrassant et 
humiliant de devoir répondre que vous n'arrivez à rien. Alors, croyez-moi, la grande 
majorité des gens qui n'arrivent pas à garder un emploi ne sont pas « simplement 
paresseux », ils ont « une différence », une déficience quelconque qui compromet 
sévèrement leur employabilité. Ils ont besoin d'aide, pas de jugements ou réprimandes. 

Le Autism women's network ( http://autismwomensnetwork.org) a publié ceci (traduction 
libre) : 


La pression constante de performer de toutes sortes de manières qui nous sont 
réellement impossibles n'est pas seulement inéquitable pour nous, c'est aussi 
discriminatoire et oppressif. Yt 


James Williams, un adulte autiste conférencier, a dit^^® (traduction libre) : 


m Quand vous cherchez un emploi, vous devez être honnête avec vous-mêmes et 
vous demander : qu'est-ce que je peux tolérer? Que ce soit une difficulté au 
niveau social, sensoriel, de la santé, digestive ou hormonale. Toutes ces difficultés 
peuvent causer des problèmes quand vous allez travailler. Yt 


Dans une vidéo intitulée Conférence d'adultes Asperger Rennes 

( https://www.voutube.com/watch?v=n_T5vdLTBHw) , Julie, 29 ans, diagnostiquée à 27 ans. 


147 Dyslexie, dysorthographie, dyscalculie, etc. 

148 Dans le film Aspergers The Movie de Alex Sina, à 54:00 
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nous parle de son passage à la vie adulte (je vous encourage à aller écouter tout son 
témoignage, vous verrez gu'on peut être autiste et maîtriser l'humour et les 
présentations devant public) : 


iii 1:12:00 : Le syndrome d'Asperger, qu'est-ce que c'est? C'est une vie en mille- 
feuille. C'est une image que j'aime bien, je trouve qu'elle est assez parlante. 
Effectivement, les exigences sociales s'intensifient au fur et à mesure qu'on avance 
dans la vie. Donc, pendant la petite enfance, moi ça a été à peu près, j'ai eu une 
enfance assez heureuse. J'étais évidemment très timide, décalée, etc. Mais dans 
l'ensemble, ça allait. Collège et lycée, ça a été le début de la fin. je me souviens 
de mon entrée en sixième, avec mes yeux d'enfant encore, je me suis dit : ça y 
est, mes années heureuses sont derrière moi, là j'entre dans le dur. Et 
effectivement, au collège il y a tout un tas de stratégies sociales qui se mettent en 
place. Les enfants ne sont plus des enfants, pas tout à fait des adultes. Ils ont des 
codes vestimentaires, des codes de langages et des jeux de séduction qui naissent 
entre les garçons et les filles, des bandes de copains qui se forment et on n'a plus 
de support à l'interaction. 

C'est-à-dire que quand on est enfant, dans la cour de récré il y a toujours un 
support : on joue à la marelle ou on joue aux billes ou on joue à l'élastique ou que 
sais-je? Il y a toujours un support entre l'autre et nous-mêmes. Tandis que là, arrivé 
au collège, on est là, on est sans filet et on est censés simplement se parler, comme 
ça. Ça, aujourd'hui, je sais toujours pas faire. Donc, c'est un peu compliqué. Donc, 
l'entrée au collège, ça a été une première couche de difficulté. Lycée, une seconde 
couche. 
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Entrée dans la vie active, alors là, je vous en parle mênne pas. J'étais hyper contente 
pour mon premier stage. Je me suis dit : enfin je vais être valorisée pour mes 
compétences, pour ce que je sais faire. Je me suis donnée à fond, j'ai tout donné. 
J'étais dans un cabinet de chasseurs de tête à Paris et puis, assez rapidement, le 
directeur m'a prise entre quatre yeux pour me dire : « Julie, on est très très content 
de ton travail, tu es très très compétente, mais à un moment donné il va falloir que 
tu ailles déjeuner^"*® avec tes collègues [...], que tu discutes à la machine à café, que 
tu apprennes à les connaître, parce que là t'es en train de nous pourrir l'ambiance. » 
Parce qu'en plus, une petite boîte, culture anglo-saxonne, où on tutoie son patron, 
etc. On est tous plus ou moins proches, famille entre guillemets. [...] Et là je me 
suis dit : c'est pas possible quoi, encore une fois ça me rattrape! 

Encore une fois, mon manque de sens social me rattrape et même dans la vie 
professionnelle où selon moi ça n'avait rien à faire. Parce qu'à partir du moment où 
on fait un travail de qualité, bien voilà, ça devrait être secondaire. 


J'avais aussi cette attente, très autiste, que sur le marché du travail je serais enfin 
appréciée, puisque durant tout le secondaire les professeurs nous disaient que les 
employeurs apprécient les gens ponctuels, fiables, responsables, bûcheurs, compétents, 
dotés d'une grande expertise technique et qui font un travail de qualité. Toutes qualités 
que je possédais. Personne ne m'a dit, de toute mon adolescence ni pendant le cégep, 
qu'il était en fait bien plus important d'être capable de savoir manipuler l'opinion de ses 
collègues à la machine à café. Je l'ai appris « sur le tas » et à la dure, croyez-moi! C'est 
très important de dire à un jeune adulte qui se cherche un emploi que les habiletés 
sociales sont en fait plus importantes que les connaissances, les compétences, les 
habiletés techniques et le travail de qualité. Combien de collègues j'ai eus qui étaient 
très appréciés de tous, y compris du patron, alors qu'ils n'abattaient pratiquement aucun 
travail, passant la journée à bavarder, potiner et manipuler tout-un chacun. Combien de 
gens j'ai vus obtenir des promotions non pas parce qu'ils étaient compétents, mais parce 
qu'ils avaient surpris le patron à tromper sa femme ou autre situation compromettante. 

Il faut dire la vérité aux autistes, ne soyez pas hypocrites avec eux, sinon ils se casseront 
la gueule. Dites-leur que le marché du travail est comme la cour de récré. Que ce sont 
les mêmes personnes qui se retrouvent sur le marché du travail, avec la même manière 
de penser et d'agir, basée sur les émotions et sur le sentiment d'appartenance à un 
groupe. Il faut leur dire, ne pas leur dire c'est les condamner à l'échec! 


149 Pour les lecteurs québécois : en France, le « déjeuner » est le repas du midi. 
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Un certain nombre de caractéristiques du processus d'embauche viennent compliquer la 
donne pour l'autiste qui a peu d'expérience du marché du travail, ou pour un adulte 
autiste qui a travaillé longtemps dans un domaine et qui fait une réorientation de 
carrière : 

• Dans les offres d'emploi, les descriptions de tâche sont au mieux vagues et souvent 
inexistantes. L'autiste ne sait pas à quoi s'attendre. Comme il n'a pas un réseau 
social, il ne peut pas demander à un copain, à son beau-frère ou au troisième voisin 
« ça ressemble à quoi les responsabilités pour telle job? » ou bien « sais-tu 
comment ça se passe une journée typique dans telle compagnie? ». 

• Pour les emplois non spécialisés, on ne sait donc vraiment pas à quoi s'attendre. 
Peut-être qu'il faudra utiliser un outil qui nous cause de trop grosses difficultés au 
niveau sensoriel. Peut-être faudra-t-il faire des mouvements trop compliqués pour 
nous? Peut-être faut-il avoir un bon sens de l'équilibre, une bonne capacité de 
perception des distances ou des vitesses? Souvent l'autiste découvre qu'il fallait 
telle ou telle capacité qu'il n'a pas seulement une fois qu'il est embauché. Il vit 
alors un échec de plus et cela finit par être très lourd de constamment échouer. 

• Souvent on ne peut pas voir les lieux avant d'être embauché. Il y a donc possibilité 
d'un stimulus sensoriel trop intense que l'autiste n'avait pas imaginé. Que ce soit 
au niveau du bruit, de l'éclairage, des mouvements dans le champ visuel, au point 
de vue tactile, la chaleur, le froid, etc. 

• On a rarement l'opportunité de rencontrer les collègues avant d'être embauché. 

Or, une personne autiste est très sensible au climat émotionnel. Lorsqu'un 
recruteur m'amène visiter le bureau ou l'usine avant de m'embaucher, je ressens 
immédiatement s'il y a une tension malsaine dans l'air. Je peux ainsi décliner 
l'offre. Cela m'évite de vivre un autre échec, car je ne supporte jamais plus de 
quelques mois un climat de travail malsain, même si je suis désespérément en 
manque d'argent. La majorité des autistes sont incapables de passer outre, de 

« se foutre » d'un climat de travail malsain, c'est intolérable pour nous. 

Les autistes inexpérimentés, ainsi que ceux qui ont désespérément besoin d'argent pour 
assurer leur survie immédiate, acceptent donc des emplois en n'ayant aucune idée de ce 
qu'ils acceptent. Comme si un passant vous abordait et vous disait : « hé mon ami, 
viens donc travailler pour moi, je te donne 14$/heure, 40 heures par semaine, pour 
travailler comme troubadistrabulateur » et que vous acceptiez sur le champ, parce que... 
vous avez faim. Sans avoir aucune idée de ce qu'un troubadistrabulateur fait comme 
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tâches, ses responsabilités, les règles à respecter, les attentes, les conditions de travail, 
les risques, etc. La sensation que l'on ressent quand on est autiste et qu'on accepte un 
poste, c'est la sensation de jouer à la roulette russe. Et ce n'est pas agréable pour nous, 
car nous détestons par-dessus tout la prise de risques, l'inconnu et prendre des décisions 
sans avoir le temps de considérer toutes les informations! Principale raison pour laquelle 
je suis perplexe quand un psychiatre qui donne à une personne un diagnostic de TSA, 
accompagné d'un diagnostic qui comporte comme critères diagnostiques l'impulsivité, la 
prise de risques, par exemple le trouble de personnalité limite. Mais je m'égare du sujet 
de cette section... 

Finalement, j'aimerais répéter qu'il est crucial de donner des explications très claires et 
très détaillées à un employé autiste. Josef Schovanec raconte une anecdote dans son 
livre Je suis à l'est^^^, page 238, qui est pratiquement identique à une situation que j'ai 
vécue maintes fois autant comme employée que comme consultante. Un client, un 
collègue, un fournisseur ou votre patron vous dit : « Rejoins-moi au restaurant St- 
Hubert à midi. » Ça vous semble clair? Pour moi c'est loin d'être clair : 

• De quelle succursale de la chaîne de restaurants St-Hubert est-il question? Il y en 
avait plusieurs à Montréal! 

• Est-ce que je dois rejoindre (et habituellement attendre, car les gens sont rarement 
à l'heure) la personne à l'intérieur du restaurant (et dois-je demander une table au 
serveur ou attendre à l'entrée), ou devant la porte à l'extérieur du restaurant? Je 
ne sais jamais où attendre. Et je deviens très vite très anxieuse parce que je 
cherche la personne et bien sûr elle n'est pas arrivée. 

• À quelle heure je dois me présenter exactement? Quelle est la référence du 
temps? Ma montre, mon téléphone, mon ordinateur, l'horloge dans le bureau, 
l'horloge dans la voiture de mon patron, l'heure annoncée par telle station de 
radio? Il y a souvent plusieurs minutes de décalage entre chacune de ces sources! 

• Combien de temps je dois attendre si la personne n'arrive pas? Est-ce que je dois 
lui téléphoner pour lui demander si elle viendra ou pas? Est-ce que cela la vexera 
que je dénonce ainsi son retard? Tout ce temps, je m'inquiète sincèrement pour la 
personne. A-t-elle fait un accident? 

• De quelle manière dois-je m'habiller? Spécialement si c'est le patron qui m'a écrit 
un court message pour me demander de le rejoindre au restaurant. Est-ce pour 
rencontrer un gros client? Je devrais alors mettre mon meilleur complet. Est-ce 
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juste pour discuter de la prochaine réunion d'ingénierie? Alors je pourrais y aller 
comme je suis habillée présentement. 

• Est-ce que je dois apporter de quoi prendre des notes? Des documents d'affaires 
quelconques (soumission, contrat, devis technique)? 

• Qui payera la facture? Un collègue a dû m'expliquer que lorsque le patron ou un 
fournisseur vous invite au restaurant, c'est toujours sous-entendu qu'il payera la 
note. Mais que si vous allez manger avec un subalterne ou un client, même à sa 
demande, vous devez payer la note. Mais que doit-on faire quand la personne en 
question est un employé d'un autre service de la même entreprise, d'un niveau 
hiérarchique équivalent??? 

• Si c'est un restaurant où je n'ai jamais été, je ne sais pas m'y rendre, c'est très 
stressant! Est-ce que je me perdrai en chemin? Combien de temps faut-il 
exactement pour faire le trajet? Est-ce mieux d'y aller en automobile ou en métro? 
Certains restaurants au centre-ville sont quasi inaccessibles en automobile. 
Comment les gens sont-ils habillés dans ce restaurant? Dois-je mettre mon 
meilleur complet? Dois-je laisser mon manteau dans un vestiaire? Où est ce 
vestiaire? Où sont les toilettes? Dois-je payer à la table ou à un comptoir 
quelconque? Est-ce que le serveur apporte un menu, ou bien l'on s'attend que je 
regarde un menu affiché sur le mur quelque part (comme c'est le cas dans certains 
restaurants au Québec)? Quel plat je peux commander sans risquer de commettre 
une faute grave en tentant de le manger? Quel plat je peux commander sans 
risquer de me retrouver presque instantanément avec une diarrhée urgente parce 
qu'il est bourré de glutamate monosodique ou autre chose qui irritent mon système 
digestif capricieux? Quel plat sera tolérable au niveau de la température, de la 
texture, des couleurs, etc.? 

Et des dizaines d'autres questions! Voyez-vous comment même une situation qui pour 
vous est agréable et joyeuse devient rapidement un réel cauchemar pour moi? J'ai besoin 
d'informations précises, de consignes extrêmement claires et détaillées. À moins que ce 
soit moi qui sois en charge et qu'on m'accorde toute latitude. C'est arrivé dans certains 
emplois et aussi quand j'exploitais ma propre entreprise. Dans ce contexte, j'ai beaucoup 
moins de pression sociale à « agir selon les attentes » et je choisirai moi-même quoi 
faire, comment procéder, pour ce qui n'a pas été spécifié, détaillé. Par contre, il faut 
vous attendre à ce que mes choix vous surprennent parfois (souvent), car j'ai tendance à 
avoir des idées originales. 
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Quand je dirigeais mon entreprise, mes clients et employés me considéraient comme 
« un drôle d'oiseau ». Un genre de « savant fou ». C'était parfait, car cela m'enlevait 
beaucoup de pression. J'étais habillée différemment des autres personnes au 5 à 7 de la 
chambre de commerce? Normal, elle est bizarre! (J'essayais guand même très fort de 
m'habiller comme les autres membres de la chambre de commerce, d'adopter leurs 
postures, leur vocabulaire, etc.) Chague fois où j'ai été employée, la pression devient 
rapidement intolérable, parce gue les patrons n'arrivent pas à comprendre gue j'arrive à 
exécuter des tâches très complexes, à prendre en charge des projets difficiles, et gue 
pourtant je sois obligée de leur demander comment m'habiller et à guelle succursale de 
St-Hubert je dois les rejoindre. 

6.9.1. Le difficile choix d’une vie professionnelle ou personnelle 

Beaucoup d'adultes autistes sont incapables de mener en parallèle une vie 
professionnelle et une vie personnelle. S'ils occupent un emploi, en fin de journée ils 
sont tellement épuisés gu'ils ne peuvent littéralement rien faire d'autre gue se coucher. 

Ils sont incapables de fréguenter des amis, d'avoir un conjoint ou une conjointe, etc. Ils 
arrivent tout juste à faire les courses, à manger et à faire un minimum d'entretien de 
leurs vêtements et domicile. Leur gualité de vie est très basse, tout ce gu'ils font c'est 
travailler et essayer de reprendre assez de forces pour retourner au travail le lendemain. 
Chacun de leurs choix est fait en fonction de la guestion suivante : « Si je fais ce choix, 
est-ce gue cela compromettra ma capacité de rentrer au boulot demain matin? » Par 
exemple, chague fois gu'un ami m'invite à une activité, ou même simplement à aller 
souper chez lui, je dois me demander si cela fera en sorte gue je serai incapable 
d'assister à mes cours au cégep demain matin. Je dois choisir judicieusement le moment 
où j'irai faire l'épicerie et les autres courses. Ou même ^ j'irai faire les courses ou pas, 
car parfois je décide de ne pas y aller toute une semaine durant parce gue je suis trop 
fatiguée et à la limite de ma tolérance (sensorielle et émotionnelle). Je me contente alors 
de manger ce gui traîne dans le fond de mon garde-manger. 

Au bout d'un certain temps (guelgues semaines, mois ou années), bien des autistes gui 
occupent un emploi sont tellement épuisés gu'ils se retrouvent en burn-out autistigue, ou 
avec une maladie physiologigue opportuniste gui a profité de leur épuisement pour 
s'installer. C'est une des raisons pour lesguelles certains adultes autistes choisissent 
délibérément de ne pas (ou de ne plus) occuper un emploi. Ou encore, d'opter pour un 
emploi gui offre beaucoup de flexibilité au niveau de l'horaire. Cela peut être très aidant. 
Par exemple, un vendredi où l'autiste se sent trop mal, il peut se reposer et travailler le 
samedi plutôt. Ou bien, un bureau où l'autiste peut commencer à travailler à 9h00 plutôt 
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qu'à 8h00 lui permet de dormir un peu plus tard le matin et d'arriver plus en forme. Bien 
des autistes ont besoin d'un temps « ridiculement long » pour se préparer le matin. 

C'est en partie à cause de nos déficits au niveau des fonctions exécutives. Et aussi, en 
partie à cause de nos anomalies sensorielles. Et aussi, parce qu'ils ont besoin de 
préparer leurs scripts de dialogues et d'interactions sociales. Cela les oblige à se lever 
beaucoup plus en avance que vous le matin. Quand j'occupe un emploi, je dois me lever 
environ 4 heures avant l'heure à laquelle je dois quitter mon domicile pour arriver à 
l'heure au travail. 

D'autres autistes arrivent à occuper un emploi, avoir un conjoint et même élever une 
famille, tout à la fois. Je les admire et les envie, ce n'est pas du domaine du possible pour 
moi. Si j'avais voulu avoir des enfants, j'aurais été forcée de ne pas avoir de carrière. 

James Williams, un adulte autiste conférencier, a dit^^^ (traduction libre, les 
commentaires entre parenthèses sont de moi, afin d'améliorer la compréhension) : 


iii Une des choses dont je crois que nous devons vraiment parler, c'est comment 
nous choisissons comme société d'aider les personnes autistes, si nous voulons 
qu'elles obtiennent leur indépendance (par rapport à leurs parents) via l'emploi. 
Comment pouvons-nous les aider à trouver un travail qui leur apporte suffisamment 
d'argent pour vivre de manière indépendante? Dans le système économique 
actuel, il y a beaucoup de gens qui sont employés, mais ce ne sont pas tous ces 
gens qui peuvent vivre de manière indépendante. Nous pensons qu'emploi et 
indépendance sont des synonymes. Ce n'est pas le cas. Le coût de la vie est plus 
élevé pour une personne autiste. Cela peut surprendre bien des gens, mais pensez- 
y logiquement. Beaucoup de personnes autistes doivent suivre des diètes spéciales 
(alimentation), elles ont besoin de soutien psychologique et de thérapies coûteuses 
(les honoraires de tous ces professionnels ne sont pas toujours défrayés par le 
système public), de médication parfois très coûteuse (couverte par l'assurance en 
partie seulement ou pas du tout), tout cela soit pour des besoins de santé physique 
ou mentale. 


151 Dans le film Aspergers The Movie de Alex Sina, à 54:46 
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Tout cela augmente le montant d'argent dont vous avez besoin pour vivre. 
Certaines personnes autistes ont besoin d'objets en lien avec leurs anomalies 
sensorielles, par exemple des couvertures ou vestes lestées, ces objets ne sont pas 
abordables. En même temps, il n'est pas illégal (aux États-Unis), même de nos 
jours, de donner une rémunération moindre à une personne handicapée qu'à une 
personne non handicapée. C'est ici que réside le problème : si l'emploi ne permet 
pas l'atteinte de l'indépendance, comment enseignons-nous aux employeurs à 
concrétiser cela? Aussi, si nous vivons dans un monde, comme c'est le cas 
actuellement, où les personnes autistes doivent souvent être sans emploi, pour 
pouvoir avoir de l'assistance gouvernementale et des prestations, pour arriver à 
répondre à leurs besoins de santé, comment acceptons-nous cette réalité? 
Comment arrivons-nous à cesser de juger des gens qui n'ont pas le choix d'être 
sous assistance gouvernementale pour arriver, parce que l'emploi ne les y aide 
pas? ït 


J'ai souvent réfléchi à cette question, toute ma vie. Je savais que je n'étais pas capable 
de travailler à temps plein dans les conditions du marché du travail. En tout cas, pas 
comme employée. Quand j'avais ma propre entreprise, c'était différent, car je pouvais 
corriger les choses qui me posaient problème, que ce soit des tâches trop difficiles pour 
moi (il suffisait de déléguer), un climat de travail malsain (il me suffisait d'intervenir 
auprès des personnes qui polluaient le climat de travail), un problème sensoriel, etc. Je 
suis loin d'être la seule personne qui est incapable de travailler à temps plein dans les 
conditions actuelles du marché du travail. Bien des gens qui ont des problèmes de santé 
physique ou mentale, des handicaps, qui sont vieillissants, qui doivent prendre soin d'un 
proche, et combien d'autres situations, en sont incapables. Mais comme ils n'ont pas le 
choix, ils continuent, jusqu'au jour où ils sont usés, brûlés, incapables de continuer et 
qu'ils « tombent à la charge de la société », avec toute la stigmatisation que cela 
entraîne. Dans mon texte sur la monnaie-heure, je parle de ce sujet, alors je ne vais pas 
me répéter. Vous pouvez lire ce texte à partir de la page 864. 

6.9.2. Divulguer son autisme? Quand? 

Je vais ici m'adresser aux adultes autistes, mais si vous intervenez auprès d'eux, je vous 
encourage à lire cette section. 

Comme disent les autistes anglophones « To disclose or not? That is THE question! » 
(Divulguer son autisme à son employeur ou pas? C'est LA question!) 
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La grande question en fait, c'est : est-ce qu'il y a plus d'avantages à divulguer son 
autisme à un futur employeur ou à le cacher? Notez que le même questionnement 
s'applique pour les études supérieures. 

La réponse n'est pas aussi simple que cela peut le sembler à première vue. Dans certains 
pays ou dans certains domaines d'emploi, divulguer son autisme peut signifier ne pas du 
tout avoir accès au marché du travail. Certains employeurs se disent ouverts à la 
diversité dans les foires d'emploi, sur leur site web et dans leurs offres d'emploi... pour 
ensuite refuser systématiquement tout candidat « différent ». Par contre, d'autres 
employeurs sont prêts ou même très intéressés à avoir des employés « différents ». 

Quelques questions à vous poser : 

• Est-ce que c'est le seul employeur dans la région? Si ma candidature est refusée 
parce que j'ai dit à l'entrevue^^^ que j'ai des besoins spéciaux, est-ce que j'aurai 
accès à une autre source de revenus? 

• Est-ce que vous cherchez un emploi pour du long terme, ou bien vous avez 
simplement besoin d'un revenu de manière urgente? Si vous êtes très mal pris 
financièrement, il peut être nécessaire de taire l'information pour obtenir un 
emploi, n'importe quel emploi, pour arriver à manger ou à conserver votre 
logement ou la garde de vos enfants. 

• Est-ce qu'une divulgation me permettrait d'obtenir des conditions plus propices à 
ma santé mentale et physique et donc à réussir à conserver cet emploi? 

• Est-ce que l'employeur peut bénéficier de ressources (monétaires, intervenants, 
etc.) si je divulgue mon autisme? Est-ce que ces ressources pourraient l'aider à me 
fournir des conditions plus propices? 

• Est-ce que je suis réellement capable de faire ce travail aussi bien (ou mieux) 
qu'une personne non autiste, moyennant quelques accommodements? 

• Est-ce que l'équipe qui gère les ressources humaines (propriétaire, gérant, 
contremaître, etc.) est capable de gérer la jalousie que les accommodements 
susciteront? Car oui, cela générera de la jalousie, croyez-moi. 

• Est-ce que vous accepteriez que l'employeur divulgue cette information à vos 
collègues? À ses clients? À son assureur? Même si l'employeur vous promet de 
ne pas divulguer que vous êtes autiste, les humains étant ce qu'ils sont, si vous 
divulguez votre autisme à votre employeur, vous devez être prêt à ce que cela 


152 Au Québec, terme utilisé pour entretien d'embauche. 
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devienne une information de nature publique. Tôt ou tard, quelqu'un 
« s'échappera ». 

• Seriez-vous capable de faire le travail sans accommodements, sur le long terme, au 
même rythme, avec la même qualité et productivité qu'un autre employé? Si la 
réponse est non, vous allez devoir divulguer, ou chercher un autre emploi. 

• Est-ce qu'il vous arrive de faire des effondrements autistiques en public? Si la 
réponse est oui, vous devriez divulguer. Si vous ne dites pas que vous êtes autiste, 
imaginez les réactions que votre employeur ou ses clients pourraient avoir lors 
d'un effondrement! Je vous raconterais bien des anecdotes de ma vie... mais ce 
n'est pas agréable à me remémorer. Je ne pouvais pas à cette époque dire aux 
gens que je suis autiste, je ne le savais pas moi-même. Mais si les gens l'avaient 
su, ils auraient sûrement réagi plus calmement et de manière plus appropriée. 

Il n'y a donc pas de réponse simple à la question « divulguer ou pas? ». Il faut juger en 
fonction du contexte. La personne autiste pourrait avoir besoin d'en discuter avec une 
autre personne (intervenant, conseiller en emploi), parce que ce questionnement peut la 
stresser considérablement. Elle peut avoir vécu beaucoup de situations difficiles au 
travail dans le passé. Le simple fait de se préparer à chercher un emploi peut être très 
anxiogène à cause de ses souvenirs de mauvaises expériences. L'autiste n'a pas 
nécessairement un ami ou un parent à qui parler de cela, bien des autistes n'ont pas de 
« proches ». 

L'idéal, bien sûr, c'est de dénicher un employeur ouvert d'esprit, qui sait reconnaître vos 
talents et qui en a désespérément besoin. Et aussi, de se faire accompagner par un 
intervenant qui pourra justifier les besoins d'accommodements et aider l'employeur à 
obtenir des ressources pour y répondre. Au Québec, nous avons le service SEMO qui 
gagne à être connu des adultes autistes (faites une recherche sur Internet ou contactez 
votre bureau local d'aide sociale - MESSS^^^). Les intervenants du SEMO peuvent 
discuter avec la personne autiste, l'aider à mieux identifier et nommer ses besoins, 
l'aider à gérer son anxiété, parler à l'employeur et aider l'autiste à mieux s'intégrer à son 
milieu de travail en général. Des subventions sont disponibles pour les employeurs, les 
intervenants du SEMO pourront renseigner votre employeur. 

La meilleure manière de dénicher un employeur ouvert d'esprit, qui reconnaît vos talents 
et qui en a besoin, c'est... le réseautage. C'est la manière dont bien des neurotypiques 
trouvent un emploi, il suffit de les écouter parler... « Mon beau-frère a parlé au 
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contremaître de mes exploits en soudure et j'ai été embauché sur le champ malgré que je 
n'ai pas complété mon diplôme. » « Mon amie m'a dit qu'il y avait un poste ouvert à son 
bureau, même si ce n'était pas annoncé dans les journaux. Elle m'a invitée à manger au 
restaurant un midi avec ses collègues et j'ai été embauchée. » Et combien d'autres 
histoires. Le hic pour l'adulte autiste, c'est qu'il n'a généralement pas de réseau. 

Les intervenants qui veulent aider des adultes autistes à intégrer ou à réintégrer le 
marché du travail ne devraient pas négliger la construction d'un réseau pour la personne 
autiste. Comment rencontre-t-on des gens pour se construire un réseau de contacts? La 
réponse semble sûrement évidente pour les lecteurs neuro typique s. Mais je vous assure 
que bien des adultes autistes n'ont aucune idée de comment se créer un réseau. 
Enseignez-leur. De plus, obtenir un emploi dans une entreprise où l'on connaît au moins 
un de nos futurs collègues de travail peut réellement augmenter nos chances de 
conserver cet emploi. Cette personne pourra agir comme un mentor (voyez page 650). 

Certains adultes autistes choisissent de ne pas divulguer au départ et le font seulement 
au moment où un problème, un obstacle, une situation difficile surviennent. Cette 
stratégie peut permettre d'obtenir ou de conserver un certain temps un emploi (un 
revenu) dont on a vraiment besoin dans le court terme. Mais soyons réalistes, il est peu 
probable qu'un employeur qui apprend « en cours de route » que vous êtes autiste soit 
enclin à vous garder en poste après qu'un problème soit arrivé. Divulguer juste avant 
que le problème se produise, par exemple dès que vous constatez qu'un nouvel 
équipement vous causera une surcharge sensorielle, est une meilleure solution que 
divulguer après avoir fait un effondrement autistique à cause de la surcharge sensorielle. 
Par contre, si votre employeur a besoin que la personne qui occupe votre poste utilise ce 
nouvel équipement et qu'il n'y a pas de façon de prévenir la surcharge sensorielle par un 
moyen quelconque, il ne pourra pas vous garder comme employé, du moins pas à ce 
poste. Si vous avez entre temps démontré que vous êtes un excellent employé, peut-être 
que l'employeur aura envie de vous offrir un autre poste. Peut-être... 

6.9.3. Connaître sa valeur 

Beaucoup d'adultes autistes ne connaissent pas leur valeur, c'est-à-dire les qualités, 
aptitudes et habiletés qui les caractérisent et qui sont recherchées par certains 
employeurs. Il ne suffit pas de les connaître, l'autiste doit être capable de les inclure 
dans sa lettre d'introduction, de les nommer en entrevue et d'en donner des exemples 
concrets. 
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Des exemples de caractéristiques qu'on retrouve souvent chez les adultes autistes 
( attention, chaque autiste est différent! ) et qui peuvent être valorisées dans certains 
milieux de travail : 

• Déterminé 

• Engagé 

• Fiable 

• Ponctuel 

• A le sens des responsabilités 

• Éthique particulièrement développée, rigueur morale et intellectuelle 

• Honnête, intègre 

• Équitable, impartial, sans parti pris et a peu de préjugés 

• Ouvert d'esprit 

• Capable de prendre des décisions dont il sait qu'elles seront impopulaires, mais 
qui sont néanmoins nécessaires (ce ne sont pas tous les décideurs qui en sont 
capables, certains ont trop besoin de se sentir aimés, appréciés) 

• Considère tous les aspects d'un problème avant de prendre une décision 

• N'hésite pas à faire valoir son opinion et même à tenir ton bout quand il croit avoir 
raison, tout en respectant le fait que l'autre peut avoir une opinion différente 

• Curieux, aime apprendre, faire des recherches et des expérimentations 

• Apprend rapidement 

• Autodidacte 

• Connaissances encyclopédiques dans un domaine lié à l'emploi sollicité 

• Sens précis, développé (en lien avec les anomalies sensorielles) 

• Hyposensibilité sensorielle (par exemple, ne pas être sensible aux odeurs peut être 
un avantage dans certains lieux de travail) 

• Capable d'une grande discrétion (confidentialité stricte), y compris dans les 
situations très tendues ou bien lorsqu'il pourrait en tirer un profit personnel 

• A le sens de l'observation, capable de remarquer les détails et les « patterns » 

• Bonne capacité d'analyse 

• Logique 

• Esprit scientifique inné : questionne tout, cherche des preuves, n'accepte pas les 
dogmes, ne se fie pas aux croyances 

• Bonne mémoire (attention : mémoire à court terme versus mémoire à long terme) 

• Capable d'une concentration profonde et soutenue 

• Cohérent (« les bottines suivent les babines ») 

• S'exprime de manière directe et franche, sans sous-entendus ni double sens 
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• Aime terminer ce qu'il commence, persévérant, tenace, passionné 

• Se soucie de l'efficacité et l'efficience 

• N'aime pas le bavardage et les pertes de temps 

• Non-carriériste, satisfait par son poste (car il l'a choisi en fonction de ses passions) 

• N'est pas blasé par la répétition, 

• Aime la routine 

• Capable de suivre les règles 

• Apporte des solutions innovantes, originales, grâce à son mode de pensée différent 

• Bûcheur^®'^ 

• Minutieux 

• Capable d'exactitude, de précision et de constance (reproduire exactement un 
geste, livrer un produit fini uniforme et conforme au devis et aux normes) 

Il est important de choisir un domaine d'emploi et une entreprise qui valorisent nos 
forces. Ce qui est considéré une force dans tel domaine ou dans telle entreprise peut 
être considéré une faiblesse ailleurs. Il ne sert à rien de s'acharner à vouloir travailler 
dans un domaine ou chez un employeur où nos forces sont vues comme des faiblesses! 

6.9.4. Quand le stress devient intolérable 

Si vous avez un étudiant, un employé ou un collègue de travail qui est autiste, n'attendez 
pas que le niveau de stress soit tel que la personne se retrouve incapable de continuer 
ses études ou son travail pour lui venir en aide! Les adultes autistes peuvent avoir de la 
difficulté à demander de l'aide. Il y a plusieurs raisons possibles et souvent une 
combinaison de plusieurs d'entre elles : 

• Quand on doit souvent demander de l'aide, comme c'est le cas quand on a des 
déficits et qu'on se retrouve fréquemment en situation de handicap, ça finit par 
être difficile sur l'estime de soi. 

• Quand on doit souvent demander de l'aide, on se fait souvent ridiculiser ou on se 
fait dire qu'on dérange, ou encore, qu'on « devrait savoir comment faire cela ». 
Alors, on apprend à ne pas demander d'aide. 

• Qn a peut-être déjà perdu un emploi parce qu'on posait trop de questions ou parce 
qu'on a demandé un accommodement pourtant très raisonnable. Alors, on se tait. 

• Quand on a des anomalies au niveau des perceptions sensorielles et des déficits au 
niveau des fonctions exécutives, les gens « normaux » sont incapables de 


154 Au Québec, personne qui met beaucoup d'effort et qui s'applique à son travail. 
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s'imaginer les défis auxquels on fait face. Les gens « normaux » sont incapables 
de s'imaginer qu'il m'est réellement impossible d'utiliser un banc de scie. La 
combinaison des sons émis par celui-ci et du mouvement visible de la lame rotative 
fait que mon cerveau est tellement débordé par ces stimuli sensoriels que je suis 
incapable de faire quelque mouvement que ce soit ou d'effectuer quelque réflexion 
que ce soit. Mon flot de pensées est interrompu, figé. L'univers en entier n'existe 
même plus, il n'y a plus que cette lame qui tourne, tourne, tourne et ces bruits 
infernaux (même avec des bouchons ou des coquilles)! Je suis totalement 
incapable d'opérer cet outil, malgré que j'adore faire de la menuiserie et que 
j'arrive à opérer bien d'autres outils, y compris d'autres sortes de scies. Donc, 
personne ne croit que je suis incapable. Les gens me disent « avoues-donc que tu 
as peur de cet outil ». Je n'ai pas peur, je suis juste incapable de faire quoi que ce 
soit, incluant réfléchir (et donc avoir peur) ou bouger, à proximité de cet outil 
lorsque sa lame tourne. Peine perdue, personne ne me croit. Oui, j'ai peur de 
certains outils. J'ai toujours peur que la lame du moulin à scie se casse et détruise 
tout autour, ce qui ne m'empêche pas d'utiliser cet outil, parce que c'est une lame 
en longueur et non rotative. Mon cerveau arrive à gérer. Je ne fais pas de 
soudure, parce que j'ai peur de faire une erreur dans la manipulation des 
bonbonnes de gaz et qu'elles explosent. Je n'ai pas de problème à avouer quand 
j'ai peur d'utiliser un outil. Mais comme les gens ne comprennent pas mes 
difficultés cognitives et sensorielles, ils s'imaginent que « j'ai peur d'avouer ma 
peur ». Alors, l'adulte autiste en vient à se dire que ça ne sert à rien d'essayer 
d'expliquer ses difficultés ou ses besoins, puisque de toute façon ils ne seront pas 
compris. Il sait que les gens lui diront « c'est impossible ». 

• Une des caractéristiques nécessaires pour obtenir un diagnostic d'autisme, c'est 
une difficulté au niveau des interactions sociales et du langage. La personne 
autiste peut ne pas savoir comment demander de l'aide. Elle peut être incapable 
d'exprimer son besoin. 

• Le cerveau de beaucoup d'autistes est tellement débordé à simplement traiter le 
flux constant de stimuli sensoriels qu'il ne porte pas attention à son niveau de 
stress qui monte, monte, monte... jusqu'à ce que le niveau de stress soit tel que la 
personne est tout simplement incapable de continuer. Elle n'a pas pu demander 
d'aide quand il aurait encore été temps d'en demander, parce qu'elle ne 
s'apercevait pas que ça n'allait pas. 
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Quelques éléments qui peuvent faciliter l'intégration d'un adulte autiste en emploi ou lui 
permettre de conserver son emploi sur le long terme : 

• L'assignation d'un mentor. Il s'agit d'un autre employé de l'entreprise, idéalement 
une personne qui connaît toutes les subtilités de la politicaillerie interne de 
l'entreprise et qui est respectée et appréciée de ses collègues. Le mentor doit être 
sincèrement intéressé à jouer ce rôle. Choisissez cette personne avec soin! Mais 
si le pairage est adéquat, l'autiste se sentira à l'aise de poser des questions à son 
mentor et celui-ci pourra l'aider à obtenir les accommodements dont il a besoin. 
J'ai eu la chance d'avoir un mentor désigné une fois, dans une grosse entreprise. 
Deux autres fois, ce sont des employés plus âgés qui ont décidé de « me prendre 
sous leur aile », par eux-mêmes. Ce sont les trois emplois que j'ai le plus 
appréciés et j'ai accompli beaucoup de choses fort utiles (et payantes) pour ces 
entreprises. 

• Si la personne a une bonne compréhension des textes écrits : lui remettre une 
copie de tous les documents disponibles. Contrairement à vos employés 

neurotypique s, votre employé autiste lira ces documents si vous lui demandez de 
les lire et il en tirera des apprentissages. Organigramme de l'entreprise, 
descriptions de tâches, procédures de travail, procédures de sécurité, politique 
concernant le harcèlement à caractère sexuel, politiques d'absences et de 
vacances, méthode de calcul des bonus, lois et règlements gouvernementaux 
s'appliquant à votre entreprise, historique de l'entreprise, etc. Bref, tout 
document qui peut l'aider à comprendre le fonctionnement de l'entreprise et ce 
que vous attendez de lui. Il est important pour une personne autiste de savoir ce 
qu'il doit faire, cela réduit beaucoup son niveau de stress. Il se référera souvent 
aux documents que vous lui avez remis. 

• Si la personne n'a pas une bonne compréhension des textes écrits : préparer des 
outils visuels pour les procédures de travail, les procédures de sécurité et les 
autres informations primordiales. Il peut s'agir de diagrammes, de bandes 
dessinées, etc. 

• Ne pas exiger que l'employé participe aux activités de type social. Par exemple, 
les repas au restaurant et les partys. Bien des autistes sont incapables d'avoir en 
même temps une vie professionnelle et une vie personnelle. Ils doivent choisir l'un 
ou l'autre. Vous pouvez lire davantage sur ce sujet à la page 641. Si la personne 
vous dit qu'elle en est capable et en a envie, c'est parfait. Mais dans le cas 


Aller à la table des matières 


( 3 ) 15 avril 2020 Isabelle Faguy 


Page 650 




contraire, n'insistez pas et expliquez aux autres employés que la personne est 
réellement incapable de participer à ces activités. Sinon, les autres employés 
s'imagineront que l'autiste « les déteste ». Ne riez pas, ça m'est arrivé à chacun 
de mes emplois de me faire dire par mes collègues « c'est ça, tu nous détestes » 
ou bien « c'est ça tu te crois supérieure à nous » simplement parce que je n'allais 
pas manger au restaurant avec eux le midi. J'ai pris la peine, chaque fois, de 
demander pourquoi ils s'imaginaient cela, et j'ai toujours eu ces mêmes réponses. 
Chaque fois, mes collègues s'inventaient des scénarios. Même si l'employé autiste 
refuse que son diagnostic soit dévoilé à ses collègues, vous pouvez quand même 
dire que « cette personne ne peut pas manger au restaurant ». Cela ne constitue 
pas un bris de confidentialité puisque vous confirmez simplement à ses collègues 
que vous savez que cela est impossible pour cet employé, sans préciser pourquoi. 
Le simple fait que le superviseur confirme aux autres employés que la personne 
« a une bonne raison » de ne pas aller au restaurant peut éviter que ses collègues 
s'imaginent toutes sortes de scénarios du genre « il ne nous aime pas ». 

• Être flexible. Est-il vraiment nécessaire que tous les employés commencent et 
terminent à la même heure? Vous devez faire une réunion chaque vendredi à 8h00 
du matin? D'accord, mais est-ce que votre employé autiste pourrait commencer à 
9h00 les autres journées? J'ai déjà travaillé dans un centre d'appels qui desservait 
une clientèle regroupant 3 fuseaux horaires. Le superviseur insistait que tout le 
monde devait arriver à la même heure et partir à la même heure. Ce qui était bien 
sûr ridicule, puisque de toute façon il y avait beaucoup moins d'appels au début et 
à la fin de la journée. Souvent, les entreprises procèdent de telle ou telle manière 
(en matière d'horaires, de procédures de travail, etc.) simplement « parce que ça 
s'est toujours fait comme cela » ou « parce que tout le monde fait comme cela ». 
Comme dirait mon père : « Si tout le monde se jette en bas du pont, feras-tu de 
même juste parce que tout le monde le fait? » 

• Permettre les accommodements en lien avec les anomalies sensorielles. Souvent, il 
y a moyen de trouver des solutions peu coûteuses. Souvent, l'employé autiste sera 
prêt à débourser lui-même pour la solution. Combien de fois ai-je demandé qu'on 
m'accorde simplement la permission de porter des bouchons dans mes oreilles, 
expliquant que je payerais pour lesdits bouchons, et cela m'a été refusé? 

• Déterminer avec la personne quels « comportements autistiques » sont permis et 
pas, à quels endroits et quand. Prenons l'exemple d'un employé autiste qui 
travaille au service à la clientèle dans un magasin. Vous pourriez déterminer que 
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vous acceptez que l'autiste se balance ou fasse d'autres gestes stéréotypés dans la 
salle de repos des employés sur l'heure du midi, mais exiger qu'il fasse tout son 
possible pour limiter ces gestes devant les clients. Vous pourriez accepter qu'il 
prenne ses pauses dans un local de stockage où il pourra faire des gestes 
stéréotypés ou de l'écholalie sans importuner ses collègues. Vous pourriez 
accepter qu'il manipule une balle antistress devant les clients, mais pas qu'il batte 
des bras (si cette personne fait ce geste et que cela pose problème). Convenez 
aussi d'un moyen subtil pour lui faire remarquer qu'il bat des bras dans le 
magasin, car au début il ne s'en rendra peut-être pas compte par lui-même, trop 
stressé et absorbé qu'il sera à bien servir les clients. Ce sont juste des exemples, 
votre employé autiste n'aime pas nécessairement battre des bras, se balancer ou 
utiliser une balle antistress. Établissez des limites claires et très précises. 

• Être flexible. Oui, c'est vraiment très important avec une personne autiste. Par 
exemple, il se peut que l'autiste se réveille en crise de panique et arrive quand 
même à se préparer pour partir au travail. Puis, il fait finalement un effondrement 
autistique parce qu'il a manqué l'autobus. Il n'arrivera pas à l'heure au bureau. Il 
manquera probablement toute la journée. Et il sera incapable de vous aviser, 
parce qu'il n'arrive plus à communiquer quand il est en effondrement autistique. 
J'ai été propriétaire d'entreprise. Avec un employé « normal », je ne tolérerais 
pas une absence sans un appel pour expliquer l'absence et dire quand la personne 
pense pouvoir revenir au travail. À moins de circonstances exceptionnelles comme 
un incendie majeur de son domicile ou le décès subit du conjoint. Mais, avec un 
employé autiste, vous devrez faire preuve de flexibilité. Et aussi de créativité. 
Peut-être que l'employé pourrait vous aviser par texte plutôt que via un appel? 

• Cela étant dit, ce ne sont pas tous les adultes autistes qui ont autant de difficulté à 
être présents au travail. Certains sont même particulièrement assidus et 
ponctuels. Si vous hésitez à embaucher un adulte autiste par crainte qu'il manque 
des journées de travail ou arrive en retard, questionnez-le sur le sujet. Arrivez- 
vous parfois en retard au travail? Combien de fois par année? Quelles sont les 
raisons de vos retards? (Il y a peut-être des solutions pour éviter les retards, par 
exemple organiser un covoiturage avec un collègue si c'est le métro qui est 
souvent en panne et cause lesdits retards.) Combien de fois par année vous 
absentez-vous sans préavis? Quelles sont les raisons de ces absences? Quel 
moyen de communication pouvons-nous utiliser dans ces cas pour vous contacter? 
Souvenez-vous que l'autiste donnera des réponses honnêtes, comparativement à 
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un candidat non autiste. Le père de famille monoparentale non autiste pourrait 
vous dire lors de l'entrevue^®^ qu'il n'est jamais en retard, alors qu'il l'est souvent, 
car il n'a pas de place en garderie pour le petit dernier et sa gardienne fait souvent 
faux bond. Tandis que l'autiste qui rate le train une fois par mois vous le dira 
franchement. La franchise de l'autiste vous permet de prévoir et peut-être même 
d'éviter les retards ou absences, en trouvant des solutions avant l'embauche. 

Le canari dans la mine 


(ii j'ai un emploi depuis plusieurs mois. J'adore le type de travail. J'apprécie mes 
collègues. Les horaires flexibles conviennent bien pour une conciliation travail- 
études. Tout était pour le mieux jusqu'à récemment. 

Un de mes collègues est mûr pour un arrêt maladie. Il a tous les signes du burn-out. 
L'atmosphère de travail s'en trouve passablement dégradée. Il se fâche pour de 
simples questions (parce que ça l'interrompt dans sa tâche en cours). Il lance des 
objets partout (son cellulaire, des boîtes, mais aussi le marteau). Il n'est pas 
concentré sur ce qu'il fait parce que son cerveau est trop occupé à ruminer. La 
semaine passée, il est entré dans l'entrepôt en toute hâte en tenant un gros 
tournevis comment on tiendrait une arme de poing, plutôt que par en bas comme il 
est de mise quand on marche dans un milieu de travail, spécialement quand on 
franchit une porte. Résultat : il a bien failli m'empaler avec son tournevis, car j'étais 
de l'autre côté de la porte et m'apprêtait aussi à la franchir. Il change constamment 
d'idées, de procédures, etc. Pour une autiste, c'est déroutant tous ces changements 
(sans motifs). 

Bref, tous ses comportements me génèrent de la fatigue sensorielle supplémentaire 
(cris, objets), du stress émotionnel supplémentaire (quand il s'emporte après moi ou 
d'autres personnes) et de la fatigue supplémentaire parce que je dois faire encore 
plus attention à mes interactions (paroles et comportements) non seulement avec 
lui, mais aussi avec les autres collègues, parce que tout le monde est affecté par son 
état. D'ailleurs, son état se dégrade de plus en plus. 


155 Entretien d'embauche 
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Depuis une semaine, je fais presque chaque soir un effondrement autistique, et les 
autres journées, je me suis réveillée en panique la nuit. Je n'ai presque pas dormi 
parce que je n'arrive ni à m'endormir ni à rester endormie. Hier soir, j'ai décidé de 
prendre de la médication plus forte, pour dormir. Je devais travailler à 9h30. Je me 
suis réveillée à llhBO. Et dès que j'ai été sortie de la confusion de la médication, j'ai 
recommencé à être incroyablement anxieuse. Il est 14h30 et je n'arrive toujours pas 
à me convaincre de téléphoner au travail pour leur expliquer mon absence. Pour dire 
vrai, j'aurais plus envie de téléphoner pour donner ma démission. Je n'en peux plus 
d'être aussi mal. 

Un autiste a dit que les autistes sont dans les milieux de travail comme les canaris 
dans la mine. C'est-à-dire que l'autiste est plus sensible (à pas mal tout) et donc qu'il 
sera affecté plus rapidement que les autres personnes par « peu importe c'est quoi 
le problème ». Je trouve que c'est vrai. En tout cas, mon expérience de vie me le 
confirme. 

Je sais qu'encore une fois, personne de mon entourage (neurotypique) ne va 
comprendre pourquoi je démissionne d'un emploi que j'adore « juste parce qu'un 
collègue crie et lance des objets ». Demandez à un autre autiste de vous 
expliquer, je suis trop mal pour arriver à parler aujourd'hui. J'arrive seulement à 
écrire. Ce qui est une autre raison pourquoi je ne vais pas téléphoner pour motiver 
mon absence. Demain est une autre journée. ït 


La prochaine citation est un article de blogue rédigé par Laina Eartharcher, une autiste 
qui est aussi médecin et opère une clinique avec son conjoint (traduction libre). Dans ce 
texte, Laina explique qu'elle a de plus en plus de difficulté avec les aspects relationnels, 
sociaux, de son travail. On retrouve souvent ce genre de textes dans les bloques 
d'adultes autistes de 30 ans et plus. Parfois, c'est l'aspect social. D'autres fois, c'est 
l'aspect sensoriel. Ou les difficultés liées aux fonctions exécutives ou à d'autres déficits 
cognitifs. Ou encore la santé physique qui dégringole à cause de la constante anxiété, 
des difficultés au niveau de l'alimentation, etc. Malheureusement, nous vivons tous à un 
moment ou à un autre ce genre de crise, de « je n'en peux plus, il faut que ça change ». 
Et si nous ignorons les symptômes, cela aboutit au burn-out autistique (voir page 563). 
C'est pourquoi souvent l'adulte autiste qui n'en peut plus de ce stress choisira de quitter 
« subitement » (aux yeux de son entourage) un emploi pourtant payant ou autrement 
avantageux. Si vous êtes intervenant auprès d'un adulte autiste qui « n'en peut plus de 
son travail », questionnez-le pour déterminer exactement les causes de son stress et 
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voyez s'il y a moyen d'améliorer la situation. Mais s'il n'y a pas moyen d'améliorer la 
situation, il vaut mieux que la personne quitte son emploi avant de se retrouver en burn- 
out autistique. Car une fois en burn-out autistique, l'autiste sera longtemps, peut-être 
des années, incapable de réintégrer le marché du travail. Certains n'arrivent jamais à 
réintégrer le marché du travail après un burn-out autistique, les témoignages sont 
nombreux à ce sujet. Vous pouvez lire la version originale de l'article de Leina ici : 
https://thesilentwaveblog.wordpress.eom/2016/l 1/02/when-the-mask-begins-to-crack/ 

Quand « le masque » commence à craquer. 


Je nne suis bercée beaucoup aujourd'hui. De l'avant à l'arrière, jusqu'à me sentir 
mal. (Est-ce seulement possible?) 

C'est que je suis un peu préoccupée. OK, plus « qu'un peu ». 

je jette un œil vers un futur possible. Je ne peux pas dire s'il sera brillant ou pas, 
mais même s'il l'est, ça n'arrivera pas sans un immense effort. 

Je vois de petites craques dans mon « masque », le masque que j'ai travaillé si fort 
(et travaille encore) à construire, à solidifier, à parfaire, toutes ces années. C'est 
mon chef-d'œuvre, mon « acte » ultime, dont ma vie est la scène de théâtre. 

Je m'aperçois qu'il me faut de plus en plus d'énergie pour maintenir la pièce (de 
théâtre), pour garder le masque bien en place. J'ai bien peu qu'un jour, il tombe 
complètement. 

Quand je regarde vers le futur, qu'est-ce que je vois, exactement? 

Je n'en suis pas certaine. Rien n'est certain, après tout, l'histoire n'existe qu'après 
qu'elle soit arrivée. Mais, mes tendances sont ce qu'elles sont, et ont toujours été, et 
je les connais bien. 

Trop bien. 

Je pense que les craques ont déjà commencé à apparaître. Graduellement, 
subtilement, principalement derrière la scène, mises de côté après un petit rire et un 
geste de la main. « Juste une autre bizarrerie du Dr Silent Wave. » C'est facile de 
mettre de côté (pour l'instant). 

Mais est-ce que ce sera toujours comme ça? 

Je gagerais que non. 
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Je vois déjà un changement subtil, en arrière-plan : une perte de tolérance. La 
tolérance envers les personnes qui pensent être prêtes à se faire conseiller par moi, 
mais ne le sont pas vraiment. Des personnes qui se bernent (et moi aussi par le fait 
même). Des personnes qui ne savent même pas ce qu'elles veulent, et s'attendent à 
ce que moi je le sache, comme si j'étais une voyante, ou autre chose du genre. Des 
personnes qui me posent les mêmes questions, encore et encore, devenant irritables 
quand elles n'aiment pas la réponse (qui est pourtant honnête et véridique). Des 
personnes qui tentent de contourner mes politiques et procédures (qui ont été bien 
réfléchies et sont bien nécessaires). Je suis une (professionnellement dans le garde- 
robe) Aspie, zut!, suivez-moi et c'est tout, vous à qui je m'adresse, c'est pour votre 
propre bien - et ma bonne santé mentale. Des gens qui n'acceptent pas qu'ils n'en 
sachent pas autant que moi. je ne le dis pas de manière égoïste, c'est juste la vérité. 
Des personnes qui ne comprennent pas qu'une recherche Google n'offre pas le même 
niveau de conseil qu'un humain qui a suivi une formation professionnelle et qui 
connaît la personne qui cherche de l'aide. 

Et je veux aider. Mes forces sont aussi mes faiblesses. Je suis trop préoccupée, je 
me fais trop de soucis, probablement plus que certains d'eux. « Dire les choses 
comme elles sont » est un avantage quand je travaille avec des personnes souffrant 
de problèmes chroniques, qui ont besoin de connaître les faits et méritent un guide 
qui n'a pas peur de les leur dire. Par contre, cette même franchise est un 
désavantage quand je ne connais pas d'autre façon d'exprimer l'information que j'ai 
à offrir. Ce n'est pas tout le monde qui veut l'entendre, et beaucoup ne sont pas 
habitués à des conversations aussi directes. 

Un autre point de discorde pour moi, ce sont les gens qui disent des choses qu'ils ne 
pensent pas vraiment. Ou qui ne pensent pas ce qu'ils disent. Ou qui interprètent 
mal ce que je dis et font des suppositions (incorrectes). Ceci génère du stress (ça 
revient souvent dans ma vie). Du stress qui devient de plus en plus difficile à gérer. 
Du stress dont il est de plus en plus difficile de me remettre. Du stress qui devient de 
moins en moins nécessaire. « Je ne devrais pas avoir à supporter toute cette 
merde. » 
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Et je m'inquiète un peu. (« Un peu ». Puis-je dire que le terme est faible?) Je me 
demande si et quand je ne serai plus capable de continuer à jouer le personnage (sur 
la scène du théâtre de ma vie). Parce que comme je suis une vraie médecin, je dois 
jouer le personnage, pendant que je parcours le hall pour aller accueillir mon patient. 
La pièce de théâtre continue pendant toute la durée de la rencontre. Ça ne s'arrête 
pas - je ne peux pas me permettre que ça s'arrête - jamais - tant que je ne passe pas 
la porte de mon appartement. 

Il y a ici de la culpabilité et de la honte aussi. Ces deux concepts sont aussi des 
thèmes récurrents dans ma vie. Seulement aujourd'hui, j'ai dû avoir une 
conversation avec mon conjoint, avec lequel je travaille aussi (ce que je considère 
une chance). Il est au courant de mon Asperger, bien sûr. Remercions dieu que je 
n'aie pas eu à être gênée de lui révéler, je lui ai dit franchement dès le début. Il me 
supporte à chaque étape. 

Mais même ceci offre peu de réconfort quand votre super pouvoir est aussi votre plus 
gros handicap. (Est-ce que mon Asperger/autisme est mon handicap? Pour moi, la 
réponse est : oui et non. Parfois c'est oui, parfois c'est non. Parfois, c'est les deux à 
la fois.) 

J'ai du le prévenir qu'un jour, je devrai sûrement lui déléguer davantage des 
rencontres face-à-face avec les clients. Il a plus de faciliter à rencontrer des gens 
que moi. 

Je sais qu'il n'a pas envie d'entendre ça. Je sais que cette partie de mon neurotype 
n'est pas sa préférée. Je ne peux pas le blâmer. Je sais que ce ne sera pas facile. Je 
sais qu'il m'en voudra de temps en temps. (Peut-être même souvent.) 

Ça ne fait qu'ajouter au pot-pourri de stress, culpabilité et honte qui m'empoisonnent 
la vie, qui crée une tornade d'activité dans ma tête. 

Mais je crains qu'à un moment donné, le masque va se désintégrer, tomber en mille 
miettes et que tout ce qui restera sera ma face toute nue, mon moi authentique, 
ouvert et vulnérable, révélé à une (grande) partie du monde qui n'est pas encore 
prête à l'accepter. 

Qu'est-ce qui arrivera quand je ne pourrai plus garder le masque collé à mon visage? 

Qu'est-ce qui arrivera quand, soudainement un jour, je dirai quelque chose trop 
directement, brusquement? 

Qu'est-ce qui arrivera quand, un jour, je serai trop inflexible? 


Aller à la table des matières 


( 3 ) 15 avril 2020 Isabelle Faguy 


Page 657 



Qu'est-ce qui arrivera si, un jour, je prends en feu, lance mon crayon, et dit : « tant 
pis, je suis fatiguée »? 

Je ne veux pas le savoir. Je ne veux vraiment pas le savoir. Mais parfois, je sens ce 
compte à rebours d'un drôle de genre, une intuition qui me dit : planifie ta sortie. 
Fais-le maintenant, pendant que tu en es capable. 

Parfois, la vie n'est pas juste. Parfois, je me demande, pourquoi moi? Quel genre de 
karma j'ai? J'ai réellement du faire une grosse erreur! Pas « d'avoir » le syndrome 
d'Asperger/autisme, bien sûr - ce n'est pas du mauvais karma - mais d'être du type 
« gêné, inquiet ». J'ai été étonnée d'apprendre que certaines personnes 
Aspie/autistes sont naturellement douées pour « tout laisser couler sur leur dos 
comme un canard » et se foutre de ce que les autres pensent. J'aimerais être 
comme ça, mais malheureusement... 

Et ensuite je me dis (avec de plus en plus de compassion) : c'est à ça que sert 
l'entraînement. C'est pour ça que tu planifies ta sortie, vers des manières moins 
stressantes de travailler dans ton champ d'expertise. 

Et j'entends la voix de ma mère dans ma tête : rien n'arrive sans raison. Et je me 
répète : ceci n'est pas différent. Cet entraînement va servir aussi. 

Alors je me dis : mets tes culottes de grande fille, et fais-le. Tu peux encore le faire. 
N'abandonne pas, tu es trop intelligente et bien trop forte pour ça. Tu es passée au 
travers de périodes bien plus difficiles, tu peux le faire. 

Et je pense qu'avec un peu d'aide de mon spécialiste et de mon conjoint, ça se 
pourrait que j'y arrive. 

Mais pour l'instant, l'insécurité, le stress, la culpabilité et la honte continuent. Ils 
vont probablement continuer encore pour un bon bout de temps. 

Et, pour le moment, le masque tient bon. Je ne peux pas me permettre qu'il tombe, 
pas maintenant. 

(Quelqu'un aurait du « duct tape »?) 


6.9.5. Le problème du rythme de travail 

Les autistes ont tendance à être très productifs, mais sur de courtes périodes. Une fois 
que cet « élan productif » est passé, nous devenons totalement improductifs. Pour 
certains d'entre nous, ces périodes de grande productivité peuvent être assez longues. 
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Par exemple, lorsque je me sens dans un de ces moments de grande productivité et que 
je décide de rédiger pour ce livre, ou bien, quand je travaillais en informatique, de 
programmer une partie d'un site web, je peux travailler sans m'arrêter pendant 5 ou 6 
heures sans même voir le temps passer. D'autres journées, je suis totalement incapable 
de faire un travail qui demande la moindre utilisation de capacités mentales. 

Lorsque j'avais mon entreprise, je maximisais l'utilisation de ces moments de grande 
productivité. J'en profitais pour faire toutes les tâches compliquées, quand bien même 
c'était samedi, dimanche ou le jour de Noël. Ou bien, pour aller rencontrer des clients, 
faire des relations publiques et autres occupations de femme d'affaires requérant de 
bonnes capacités langagières et sociales. Et lorsqu'arrivait un de mes moments 
d'incapacité, quand bien même c'était un mardi, je ne m'en voulais pas de ne rien faire 
du tout à part être assise à mon bureau au cas où un de mes employés / clients / 
fournisseurs aurait besoin de me parler. Il m'arrivait même de prendre une journée de 
congé et aller faire un tour de vélo ou juste faire la sieste. 

Mais quand vous êtes employé, cela devient un problème. Votre patron, votre 
superviseur et vos collègues s'attendent à ce que vous soyez, comme eux, capable de 
produire « moyennement », mais en tout temps. Ils ne réalisent pas que dans vos 
moments de grande productivité, vous en faites autant qu'eux en font pendant toute la 
semaine. Vous croyez que j'exagère? Il y a plusieurs années, une grosse entreprise 
m'avait embauchée. J'ai fait des contrats dans plusieurs services de cette entreprise et 
chaque fois c'était le même scénario : le patron me donnait du travail pour la semaine et 
(si j'étais dans un élan de productivité) le mardi après-midi j'avais tout terminé. J'avais 
alors un dilemme : aller lui demander d'autres tâches ou trouver un moyen d'occuper 
mon temps sans soulever la colère de mes collègues de travail. Mais d'une façon ou 
d'une autre, cela soulevait la colère de mes collègues, car si j'allais demander d'autres 
tâches, les patrons ne manquaient pas de faire remarquer aux autres employés que je 
travaillais bien plus rapidement qu'eux. Un autre facteur entre en ligne de compte : je 
ne passe pas mon temps à jaser avec mes collègues, comme le font à peu près tous les 
employés de bureau. Si vous saviez tout le temps que les neurotypiques perdent à jaser 
au bureau, c'est tout simplement incroyable que les entreprises arrivent à être rentables! 
Par contre, les journées où j'étais incapable de quelque utilisation de mon cerveau que ce 
soit, si le patron ou un collègue s'en apercevait, on me reprochait d'avoir une mauvaise 
attitude, de refuser de collaborer, etc. J'étais donc toujours, peu importe ma bonne 
volonté, « la grosse méchante de service ». 

Voici des témoignages d'autres autistes sur le même sujet. 
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Daniel Tammets, en parle dans son livre Born on a Blue Day^^^k la page 134 (traduction 
libre) : 


% J'ai tendance à penser très intensément pendant de courtes périodes de temps 
et à avoir des périodes, plus longues, pendant lesquelles ma capacité de 
concentration est beaucoup diminuée. Yt 


Un autiste a commenté, au bas d'un article de blogue rédigé par un autre autiste : 


m II semble que je n'ai qu'une seule vitesse. Ou bien je fais les choses très 
rapidement et de manière très détaillée, ou bien je ne les fais pas du tout. 


Le vlogueur Asperger from the inside a publié sur YouTube une vidéo intitulée 
Understanding Aspergera / Analogy #3 - High Performance Sports, Car 
( https://www.youtube.com/watch?v=YJ9bZs3PMbg ). Ce vlogueur utilise le terme 
Asperger, je vais utiliser le terme autiste puisque c'est celui que j'ai choisi pour ce livre. 
Je vous résume son analogie, qui compare une personne autiste à une voiture de course. 
Selon son analogie, les personnes autistes et les voitures de course peuvent travailler 
vraiment très rapidement, elles ont une fonction spécialisée et elles requièrent un peu 
plus d'entretien. Si on tente d'utiliser une voiture de course, qui a un moteur conçu pour 
propulser la voiture à 300 km/h, pour aller au centre d'achat et autres commissions dans 
un quartier résidentiel, ce n'est pas fonctionnel. Il faudra arrêter aux intersections, 
ralentir pour passer par-dessus les dos d'âne dans les stationnements, rouler à 30 km/h 
devant l'école, etc. En plus du problème de devoir ralentir, la voiture de course aura bien 
de la difficulté avec les dos d'âne parce qu'elle a peu de dégagement par rapport au sol. 
Au travail, une personne autiste rencontre beaucoup de dos d'âne, qui l'obligent à 
ralentir son rythme de travail et l'empêchent d'utiliser sa principale force, qui est sa 
capacité à travailler de manière ultra-performante. Chaque fois que la personne autiste 
est ralentie par un dos d'âne (imprévu, collègue qui veut jaser, etc.), il lui faut beaucoup 
plus de temps pour réussir à retrouver son rythme de travail. Ces dos d'âne épuisent 
l'autiste, ce qui ralentit son rythme et exige du repos. Les autistes, comme les voitures 
de course, ne sont pas rentables dans un environnement où abondent les dos d'âne, ils 
sont conçus pour l'autoroute. Lorsque j'avais ma propre entreprise, je planifiais toujours 
des blocs de travail de plusieurs heures en soirée ou les fins de semaine pour la 
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comptabilité et la programmation de sites web. Je savais que je ne serais pas dérangée 
par le téléphone, un employé, un fournisseur, un livreur, etc. Pendant ces blocs de 
travail, j'effectuais souvent davantage de travail que j'en avais effectué durant tout le 
reste de la semaine. Simplement parce que je n'avais pas à ralentir pour des dos d'âne. 

Le même vlogueur présente une autre analogie dans sa vidéo Understanding Aspergera / 
Analogy #6 - Processing Speed - Can You Keep Pace? ( https://www.youtube.com/watch? 
v=_U0p4F9VDPM&fbclid=IwAR3MPo- 

Z0J2qmkLklDyYpWiqmv3F2DcikrBsCqgmYpP2GS6U76zIvWmF5AE l. Cette analogie 
démontre que la solution optimale pour une personne n'est pas nécessairement la 
solution optimale pour une autre personne. Il compare deux personnes qui se retrouvent 
face au même problème : l'une pendant qu'elle se promène à pied, l'autre pendant 
qu'elle se promène en vélo. Les deux personnes se retrouvent face à un escalier qu'elles 
doivent monter pour se rendre à destination. Pour la personne qui circule à pied, c'est 
très simple, il lui suffit de monter les marches. Pour la personne qui circule à vélo, c'est 
très fatigant d'emprunter l'escalier, car il lui faut trimbaler son vélo. Donc, pour la 
personne à pied, l'utilisation de l'escalier est une solution optimale, simple et rapide. 

Mais pour la personne à vélo, faire un détour de 400 mètres pour éviter l'escalier peut 
être la solution optimale, simple et rapide (parce qu'on circule plus rapidement en 
restant sur son vélo qu'en tentant de le trimbaler dans un escalier). Dans ce cas, c'est 
évident pour tout le monde. Mais dans la vraie vie de la personne autiste, il arrive 
souvent que les autres ne se rendent pas compte que pour nous il est plus facile et 
optimal de faire le détour. Même quand nous tentons de l'expliquer, les gens ne 
comprennent pas, parce qu'ils n'ont jamais « circulé à vélo » (c'est une métaphore) et 
donc n'imaginent même pas à quel point il est fatigant de « trimbaler un vélo dans un 
escalier ». Les gens n'imaginent pas à quel point « monter l'escalier » (utiliser leur 
méthode) est difficile pour nous, et à quel point « faire le détour de 400 mètres » 

(utiliser notre méthode) est facile pour nous. 

On peut poursuivre l'analogie en prenant en compte que l'autiste est la personne 
circulant à vélo et le neurotypique est la personne circulant à pied. Il est très difficile 
pour l'autiste d'ajuster sa vitesse de travail à celle de ses collègues neurotypiques. 
Imaginez un cycliste qui essaie de rouler à côté d'un piéton, en suivant le rythme du 
piéton. Il aura bien de la difficulté à garder son équilibre! C'est aussi très fatigant pour 
les autistes de tenter de travailler lentement, même si ça peut sembler paradoxal pour les 
neuro typique s. J'ai le même problème que ce vlogueur décrit : souvent au travail 
j'aimerais qu'on me laisse travailler à ma vitesse (très rapide), sans m'interrompre et 
qu'ensuite je puisse utiliser le temps libre (par rapport à mes collègues qui sont encore 
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en train d'accomplir la même tâche vu qu'ils travaillent beaucoup moins vite) pour me 
reposer. Mais non, si je termine mon travail plus rapidement, on exigera que je prenne 
des tâches supplémentaires et que je reste au bureau, même si je n'ai pas de contacts 
avec les clients. Tout ça pour quoi? Pour ne pas que mes collègues neurotypiques qui 
préfèrent travailler lentement et arrêter des dizaines de fois par jour pour jaser avec 
leurs collègues ne soient pas jaloux du fait que je quitte plus rapidement ou que j'aie la 
permission de faire une sieste. Pourtant, j'ai accompli la même quantité de travail 
qu'eux. C'est moi qui devrais être jalouse de devoir accepter des tâches supplémentaires 
ou de devoir rester inutilement plus longtemps au bureau alors que j'ai accompli la même 
quantité de travail qu'eux. Si jamais j'ose me plaindre de tout ça, je suis détestée et 
congédiée à plus ou moins brève échéance (à moins que je me retrouve en burn-out avant 
le congédiement, parce que le patron ne cesse de me donner de plus en plus de tâches 
pour « me garder occupée » le même nombre d'heures que mes collègues). 

Si j'ai un conseil à donner aux jeunes adultes autistes en lien avec le travail, c'est : 
tentez de trouver un emploi où l'on vous rémunère « à la pièce », « au rendement », 
plutôt qu'un emploi où l'on vous rémunère « à l'heure ». Vous serez plus heureux, votre 
employeur et vos collègues aussi. Toutefois, dans certains domaines c'est impossible à 
moins d'être travailleur autonome. Raison pour laquelle j'avais démarré une entreprise. 

Dans NeuroTribes^^’, Steve Silberman donne à la page 249 un exemple qui rejoint ces 
analogies quant au besoin de se concentrer sur la tâche sans distraction et que ce qui est 
facile pour un neurotypique n'est pas nécessairement facile pour un autiste. C'est 
l'exemple de John McCarthy, un brillant mathématicien et ingénieur (traduction libre) : 


iii Sa façon d'accueillir les gens consistait à les fixer du regard. Aucun mot. 
Lorsque son visiteur lui parlait, McCarthy marmonnait, de plus en plus fort et 
clairement, comme le son qu'on perçoit d'une personne qui monte de la cave en 
parlant. C'est seulement quand son esprit rejoignait la surface que quelque chose 
de similaire à une conversation normale était possible. Ses collègues ont confirmé 
ceci : le cerveau de John McCarthy est un véhicule parfaitement profilé pour 
passer rapidement au travers du fluide des pensées, capable d'y manoeuvrer avec 
très peu de friction. Mais sur le territoire social, sa concentration devenait difficile 
à manier et source de maladresse. 
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6.9.6. L'importance de gérer la jalousie et rincompréhension 


Il importe d'expliquer aux autres travailleurs le principe de l'inclusion. 
L'inclusion ne signifie pas : donner la même chose à chacun. L'inclusion 
signifie : donner à chacun les moyens nécessaires pour qu'il puisse 
participer également. 

Les collègues de travail, encore plus que les pairs dans une classe d'école 
primaire, ce qui m'a toujours éberluée, sont très facilement jaloux des 
« privilèges » (accommodements) accordés à un employé qui vit une 
situation de handicap. Les adultes semblent avoir beaucoup moins de 
capacité de « se mettre à la place de l'autre » que les enfants. Oui, vous 
avez entendu cela de la bouche d'une personne qui a pourtant été victime de 
bien de la violence en tout genre de ses pairs à l'école. 


Les adultes neurotypiques ont tendance à percevoir les accommodements^^® accordés à 
un adulte autiste (ou autrement en situation de handicap) comme des faveurs. Ils sont 
alors jaloux parce qu'eux n'ont pas de faveurs. Lorsque la jalousie des collègues de 
travail n'est pas gérée, ceux-ci se mettent à harceler l'autiste. Ce harcèlement peut 
sembler anodin, mais en fait il peut avoir de graves conséquences, car il a tendance à 
escalader (voir la section L'intimidation, ça n'arrive pas qu'à l'école à la page 505). 

Il peut être utile d'expliquer aux collègues de travail quelques concepts : 

• Situation de handicap : C'est ce qui se passe quand une caractéristique d'une 
personne est incompatible avec une caractéristique de son environnement. Par 
exemple, une personne qui utilise un fauteuil roulant se retrouve en situation de 
handicap quand l'accès à un restaurant est possible seulement en gravissant un 
escalier. Dans un autre restaurant où il y a une rampe d'accès, la personne n'est 
pas en situation de handicap, elle peut accéder au restaurant comme tout le 
monde. Ce n'est donc pas la personne qui « a un handicap », il s'agit réellement 
d'une interaction entre la personne et son milieu. Les situations de handicap 
peuvent être causées par des facteurs physiques, comme dans l'exemple ci-haut, 
mais aussi par des facteurs sociaux, culturels, bureaucratiques, etc. Dans le cas 
des personnes autistes, la situation de handicap peut être difficile à percevoir pour 
l'employeur et même pour les intervenants. Les difficultés vécues par les 
personnes autistes sont souvent invisibles. Par exemple, je me retrouve en 
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situation de handicap quand les services d'un ministère sont accessibles seulement 
via téléphone, puisque j'ai d'énormes difficultés à faire un appel téléphonique. Par 
contre, lorsqu'un ministère offre du soutien via courriel, je ne suis plus en situation 
de handicap. 

• Égalité : On donne le même soutien, les mêmes outils, à chaque personne. Par 
exemple, disons que les employés doivent changer des ampoules dans des 
plafonniers situés à 10 pieds du sol. On donne à chacun un escabeau de 6 pieds de 
hauteur. Certains employés sont moins grands, ils n'arriveront pas à changer les 
ampoules parce que l'escabeau sera trop court pour eux. Pourtant, on a appliqué 
l'égalité. L'égalité n'est pas suffisante, elle n'assure pas que chacun puisse avoir 
une chance de réussite. 

• Équité : On donne à chacun le soutien et les outils dont il a besoin. Si on reprend 
mon exemple des ampoules à changer, on donnera un escabeau plus long aux 
personnes plus petites. Ainsi, chacun pourra changer des ampoules en toute 
sécurité. 

• Obstacle systémique : Notre société comporte des obstacles systémiques, c'est- 
à-dire des obstacles qui créent une iniquité et un besoin d'accommodement. Il est 
parfois possible d'éliminer ces obstacles systémiques, parfois c'est même très 
simple. Un exemple, ce sont les autobus de transport en commun. Autrefois, le 
transport en commun en autobus n'était pas accessible aux personnes utilisant un 
fauteuil roulant à cause des escaliers pour entrer et sortir de l'autobus. Il était 
nécessaire d'accommoder les personnes utilisant un fauteuil roulant en leur 
fournissant un transport spécial, le transport adapté. Les escaliers des autobus 
constituaient un obstacle systémique, qui entraînait le besoin d'accommodement. 
Maintenant, la plupart des sociétés de transport en commun commandent des 
autobus à plancher surbaissé, ce qui élimine l'obstacle systémique et le besoin 
d'accommodement. Les personnes utilisant un fauteuil roulant peuvent utiliser le 
même autobus que les autres personnes^^®. Cela leur permet en plus de se 
déplacer avec leurs amis. De plus, un grand nombre d'autres usagers du transport 
en commun bénéficient du fait qu'il est plus facile d'entrer et sortir des autobus : 
personnes âgées, personnes souffrant d'arthrite, personnes blessées (circulant 
avec des béquilles), parents qui ont un bébé en poussette ou de jeunes enfants, etc. 


159 Bien sûr, pas tous les utilisateurs de fauteuil roulant. Certains ont quand même besoin du 
transport adapté, pour diverses raisons. 
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Il a régulièrement été constaté que le fait d'éliminer un obstacle systémique à la 
demande d'une catégorie de personnes bénéficiait à un grand nombre d'autres personnes 
et parfois même à toute la société. Il faut cesser de voir l'accommodement des 
personnes en situation de handicap comme une faveur et commencer à le voir comme 
une nécessité. Il s'agit de la nécessité pour la société d'utiliser le plein potentiel de 
chacun des individus qui la composent. Or, pour que chacun puisse utiliser son plein 
potentiel, il est nécessaire de fournir le soutien et les outils adaptés à la réalité de 
chacun. 

Il est important que les collègues de travail comprennent que l'accommodement est 
accordé à l'employé en situation de handicap pour lui donner une chance égale, et non 
pas pour lui donner « plus de chance ». Particulièrement si la situation de handicap est 
de nature invisible, comme c'est souvent le cas chez les autistes. 

Les adultes neurotypiques en bonne santé ne sont pas conscients que les personnes 
vivant avec des déficiences (par exemple les autistes) sont continuellement confrontées à 
des difficultés qu'une personne neurotypique ne vit tout simplement pas. La vie est tout 
simplement plus difficile quand on est autiste. Il y a toutes les anomalies sensorielles, 
qui pourrissent le quotidien, limitent les possibilités (par exemple certains autistes ont 
tellement d'anomalies au niveau visuel qu'ils ne peuvent conduire un véhicule) et créent 
même des situations dangereuses. Il y a les difficultés de communication qui rendent la 
socialisation très difficile et engendrent de l'isolement. Il y a les difficultés au niveau de 
la motricité et de l'équilibre qui limitent la participation à certaines activités. 

Le travailleur qui demande un accommodement afin d'avoir une chance de réussite égale 
à ses collègues ne devrait pas avoir à constamment justifier son besoin face à ses 
collègues. C'est malheureusement ce qui se produit dans la réalité, car les employeurs 
ne sont pas fermes à soutenir l'employé qui vit une situation de handicap. Certains 
autistes m'ont raconté que des superviseurs nourrissaient même la jalousie des collègues 
en disant qu'ils ne comprennent pas pourquoi l'autiste a droit à « ce privilège ». 

Les collègues jaloux feront souffrir la personne. Dans leur esprit, si elle a un privilège, 
alors elle doit « en payer le prix ». C'est ce qui démarre souvent le harcèlement de la 
personne en situation de handicap. La personne doit constamment avoir l'air misérable, 
sinon les collègues redeviennent jaloux et recommencent à la harceler. Malheur 
également à la personne en situation de handicap qui obtient un accommodement qui lui 
donne une chance égale... et qui réussit! Dès qu'elle réussit à trouver une meilleure 
solution, à vendre davantage, à obtenir une distinction, ses collègues jaloux crieront à 
l'injustice et exigeront qu'on lui enlève son accommodement. La personne est 
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condamnée à sous-performer pour éviter le harcèlement. Pour toutes ces bonnes raisons, 
l'employeur devrait avoir une politique de tolérance zéro en matière de harcèlement et 
sévir pour punir les harceleurs. 

6.10. Pistes de réflexion en lien avec le logement 


La maison est un endroit où l'on passe beaucoup de temps. C'est aussi pour 
beaucoup de gens le seul endroit où ils pourront décompresser et reprendre 
des forces. C'est vrai pour tout le monde, autiste ou pas. 

Il est important de respecter les besoins de l'autiste en lien avec ses 
anomalies sensorielles, qu'il s'agisse d'hypersensibilités ou 
d'hyposensibilités. Cela peut faire toute la différence, pour la personne 
autiste, mais aussi pour son entourage humain! 


Je vais faire ici une critique. Les intervenants en général et plus particulièrement ceux 
des CRDP®° semblent imaginer que vivre seul en appartement, ce qu'ils nomment « vivre 
de manière autonome », est le but ultime de tous les humains dans la vie. Qu'ils doivent 
viser ce but pour tous leurs clients, entre autres leurs clients autistes. Te crois que 
c'est une erreur et je vais expliquer pourquoi. Je veux préciser que cela peut être le 
rêve, le désir intense, de certains adultes autistes. Simplement, les intervenants ne 
devraient pas tenir pour acquis que cela est le rêve ni le besoin, de tous leurs clients 
autistes. Voyons d'abord quelles sont les options de logement pour les adultes autistes : 

• seul, en appartement ou dans une maison, 

• en appartement, avec un ou plusieurs colocataire(s), 

• avec un(e) conjoint(e), 

• avec un ou plusieurs membre(s) de sa famille (parent, frère, sœur, etc.), 

• dans un appartement supervisé, 

• dans un foyer de groupe, 

• dans une famille d'accueil. 

Les intervenants ont tendance à croire que les 3 premières options sont les « bonnes » 
options, celles qui, seules, sont désirables pour leurs clients. Pourquoi? Parce que ces 
options correspondent à celles qui sont désirables pour les intervenants, dans leur propre 
vie. Les neurotypiques voient comme un idéal absolu le fait « d'avoir son propre chez- 
soi ». Ils ne se rabattent sur les autres options que s'ils n'arrivent pas « à amener » 


160 CRDI : Centre de réadaptation en déficience intellectuelle et trouble du spectre autistique 
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leurs clients à « atteindre l'autonomie ». Ces intervenants font une erreur de théorie de 
l'esprit, d'empathie. 

La solution de « vivre de manière autonome » peut convenir à certains adultes autistes, 
particulièrement ceux qui sont jeunes, ont une bonne santé physique et mentale (peu de 
comorbidités), de bonnes capacités cognitives, des anomalies sensorielles relativement 
peu handicapantes et des habiletés langagières et sociales suffisamment fonctionnelles. 
Mais dès que toutes ces conditions ne sont pas réunies, ou ne sont plus réunies suite à la 
maladie, la progression en âge, un traumatisme, etc., « vivre de manière autonome » 
peut ne pas ou ne plus être idéal. Cela peut même empêcher « le plein développement 
du potentiel de la personne ». Voici pourquoi : l'autiste vit continuellement dans le 
chaos. Il est continuellement à la limite de ses capacités. Il n'a pas de « jeu », de 
marge de sécurité, à moins que toutes les conditions favorables soient réunies, comme 
dit dans la première phrase de ce paragraphe. Lorsqu'il vit avec d'autres personnes qui 
peuvent lui fournir du soutien, l'autiste s'assure d'une marge de sécurité « externe », 
pour pallier à l'absence de marge « interne ». 

Imaginez que vous désirez construire une tour. Est-ce que vous croyez qu'il serait 
possible de construire une tour plus solide, haute et stable sur une fondation de béton 
assise sur le roc, ou bien sur un radeau lâché au hasard des courants au milieu d'un 
océan? L'autiste, laissé à lui-même, est un radeau lâché au hasard des courants au milieu 
d'un océan. Cela, à cause de son absence de marge de sécurité interne. En cas de 
maladie physique, de perte d'emploi (ou de revenu), de rupture d'avec son partenaire ou 
n'importe quelle autre difficulté, il n'a aucune ressource interne disponible pour y faire 
face. Il se retrouve en situation de crise, son développement stagne ou même recule. Je 
le sais parce que je l'ai expérimenté personnellement à plusieurs reprises dans ma vie. 
C'est très difficile pour l'estime de soi de vivre des échecs et situations de crise à 
répétition, d'être régulièrement « en trouble d'adaptation », c'est décourageant, cela 
peut engendrer une dépression chronique, c'est très anxiogène et ça hypothèque 
drôlement la santé physique sur le long terme, générant une spirale descendante. Cela 
peut conduire au burn-out autistique et à toutes sortes de problématiques de santé 
mentale chroniques, sans compter le suicide. 

Vivre dans un endroit où il y a en tout temps un intervenant ou un autre adulte 
bienveillant et capable d'offrir du soutien à l'autiste, c'est comme offrir à l'autiste une 
fondation de béton sur laquelle construire sa tour. Ayant un point de repère, un ancrage, 
dans le chaos de la vie, il peut utiliser son énergie et son temps pour avoir une vie 
professionnelle, faire des études, faire du bénévolat, ou toute autre activité valorisante. 


Aller à la table des matières 


( 3 ) 15 avril 2020 Isabelle Faguy 


Page 667 



Je ne veux pas dire qu'il faut revenir à l'institutionnalisation des autistes. 
Simplennent, je crois que les intervenants des CRDI ne devraient pas tenir 
pour acquis que vivre seul en appartement devrait être le but ultime à viser 
pour tous leurs clients autistes. Les intervenants devraient en discuter avec 
leurs clients. Les jeunes autistes qui n'ont jamais quitté le nid familial 
devraient avoir la possibilité de discuter des options de logement avec des 
adultes autistes plus âgés qui ont expérimenté divers modes de logement, 
afin de connaître les avantages et les inconvénients de chacun. Ils devraient 
avoir la possibilité d'essayer la vie en appartement s'ils le souhaitent, bien 
entendu. Mais ils devraient aussi avoir la possibilité de vivre dans un lieu où 
il y a du soutien s'ils en ressentent le besoin, maintenant ou plus tard. Cela 
afin de leur permettre de développer leur plein potentiel, au lieu de vivre 
dans un perpétuel état de crise faute de soutien. 


6.10.1. L'importance capitale que la maison soit un sanctuaire de 
paix 

Pour les autistes qui occupent un emploi, étudient, ou sont autrement régulièrement 
obligés de passer de longues heures « en mode social » ou dans des environnements 
incompatibles avec leurs anomalies sensorielles, il est très important que leur chez-soi 
soit un sanctuaire de paix. Cela, afin qu'ils puissent décompresser et reprendre des 
forces. Lorsqu'on poursuit des études supérieures dans une ville éloignée de chez ses 
parents et qu'on doit vivre à la résidence étudiante du cégep ou de l'université, ça peut 
être impossible à concrétiser. Le mieux qu'on peut faire dans ce cas, c'est de choisir ses 
colocataires avec soin (quand c'est possible) et d'utiliser tous les petits trucs possibles, 
en fonction de nos anomalies sensorielles. Par exemple, j'ai un ami qui vit dans une 
résidence étudiante et qui a l'odorat particulièrement sensible. Il fait brûler des 
chandelles parfumées constamment dans sa chambre. Quand je vivais à la résidence 
étudiante, je portais presque constamment des bouchons dans mes oreilles, jour et nuit. 

Avoir un chez-soi qui répond à ses besoins, particulièrement au niveau sensoriel, peut 
faire toute la différence entre réussir à se calmer en arrivant du travail ou faire un 
effondrement autistique. D'autres conséquences probables d'un environnement inadapté 
pour un autiste : 

• dépression, 

• anxiété. 
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• irritabilité, 

• fatigue, 

• maux de tête, 

• problèmes digestifs, 

• baisse des capacités langagières, 

• baisse des capacités cognitives (mémoire, concentration, organisation, 
planification, etc.). 

Par contre, il m'est impossible de vous faire une liste de recommandations, car chague 
personne autiste est... une personne, donc un individu. C'est à cette personne gue vous 
devriez demander ce gui l'aide et ce gui lui nuit dans une maison. Voici guelgues pistes à 
explorer : 

• Le guartier : Est-ce bruyant? Y a-t-il des odeurs insupportables pour l'autiste? Et 
tout autre facteur relatif au guartier gui induit du stress pour l'autiste. Au moment 
décrire ce paragraphe, j'ai été forcée de guitter la résidence étudiante pour un 
logement subventionné. Derrière l'immeuble, il y a une école primaire. Chague 
fois gue la cloche sonne, donc plusieurs fois par jour, mon corps a une réaction très 
forte. C'est gue la cloche a le même son gu'une cloche d'incendie dans un 
immeuble où j'ai déjà habité. Et depuis l'incendie majeur à la résidence étudiante, 
il y a maintenant 1 an et demi, mon cerveau tombe en mode panigue dès gu'il 
entend une alarme incendie. Donc, chague fois gue la cloche d'école sonne, mon 
cœur se met à battre la chamaille, je panigue, je revois la fumée et même je la 
sens. J'en ai pour un bon guart d'heure à m'en remettre. Malheureusement, je ne 
peux pas déménager pour l'instant, je n'ai pas un revenu suffisant pour payer un 
logement régulier. Alors, je passe presgue tout mon temps au cégep dans la 
journée, pour éviter la foutue cloche. 

• Le voisinage immédiat : même chose. Certaines personnes autistes sont 
réellement incommodées par des enfants gui poussent des cris aigus ou un bébé 
gui pleure toute la journée. Elles peuvent avoir avantage à choisir un voisinage 
plus tranguille. 

• L'éclairage dans la maison ou l'appartement : Est-il trop vif ou insuffisant? Est-ce 
gue son type est approprié? De nombreux autistes sont incapables de tolérer 
l'éclairage fluorescent. Est-ce gue sa couleur est appropriée? J'ai beaucoup de 
difficulté à endurer un éclairage trop blanc ou bleuté. Par contre, un éclairage 
légèrement jaune est reposant pour moi. L'éclairage est particulièrement 
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important, il peut contribuer à mieux réguler le cycle sommeil-éveil et donc à avoir 
plus d'énergie, de concentration et de mémoire. 

• Le bruit : Est-ce gu'il y a des appareils gui émettent des sons intolérables pour 
l'autiste? Est-il possible de les remplacer ou d'atténuer leur bruit? Est-il possible 
d'utiliser un autre appareil pour faire un « bruit blanc », c'est-à-dire un bruit plus 
agréable gui masgue le bruit désagréable? 

• La propreté : Lorsgu'on doit avoir des colocataires, il importe gu'ils aient les 
mêmes standards de propreté. Certaines odeurs peuvent être réellement 
insupportables pour un autiste, même des odeurs de produits nettoyants parfumés. 
D'autres personnes autistes sont incapables d'utiliser une salle de bains s'il y a de 
l'urine sur le plancher autour de la toilette ou sur le siège de la toilette. 

• Le rangement : Les personnes autistes ont tendance à préférer ranger toujours le 
même objet au même endroit. Pour certains d'entre nous, c'est une guestion 
d'avoir un minimum de prévisibilité dans un environnement gui est autrement 
hautement chaotigue. En ce gui me concerne, c'est surtout parce gue sinon je ne 
retrouverai assurément pas l'objet. Par exemple, si je ne place pas les boîtes de 
conserve de manière à voir leur étiguette, je ne saurai plus gue j'ai tel aliment et je 
ne le mangerai tout simplement jamais. C'est comme si en ne voyant pas 
l'étiguette, la boîte de conserve n'existait pas, mon cerveau en fait abstraction. 

• Les recouvrements de sol et muraux : Certains recouvrements lustrés, combinés à 
une source de lumière, peuvent être trop aveuglants pour la personne autiste. 
Certains préfèrent les revêtements de plancher durs, d'autres les préfèrent 
moelleux. Certains les préfèrent chauds (linoléum, tapis), d'autres froids (tuiles, 
pierre). Certains ont besoin de couleurs douces, d'autres de couleurs vivantes. 
Tous ces détails peuvent réellement faire une différence dans la gualité de vie 
d'une personne autiste, en aidant à diminuer la fatigue, ou au contraire, en 
générant de la fatigue. 

• L'ameublement : Certaines préfèrent les meubles recouverts de tissus ou de cuir. 
Certains ont besoin d'un peu de moelleux, de rembourrage. Alors gue je ne peux 
rester longtemps assise dans un sofa ou un autre meuble rembourré. J'ai besoin 
d'une surface dure pour sentir mon corps, pour me situer dans l'espace. Assise 
dans un sofa moelleux, j'ai l'impression d'être perpétuellement en chute libre et 
c'est épuisant! Les couleurs et les odeurs des meubles sont aussi à considérer. 


Aller à la table des matières 


( 3 ) 15 avril 2020 Isabelle Faguy 


Page 670 



• La qualité de l'air : Bien des autistes sont sensibles aux moisissures ou à d'autres 
allergènes. La température peut faire toute la différence, car bien des autistes ont 
de la difficulté à ressentir la température et peuvent ne pas s'apercevoir qu'il fait 
trop chaud ou trop froid. Dans mon cas, comme je ne ressens pas vraiment la soif, 
l'été il m'arrive souvent de me retrouver déshydratée parce que je n'ai pas 
remarqué qu'il fait chaud. La chaleur a aussi le don de me générer de la fatigue à 
vitesse grand V et je deviens rapidement totalement improductive. C'est bien pire 
si l'air est humide en plus. Lorsque je suis déjà sur le bord d'un effondrement 
autistique, la température de l'air, ainsi que celle de toute surface au contact de 
ma peau, peut faire toute la différence entre réussir à me calmer (frais) ou me 
retrouver en crise (chaleur). 

• Certaines personnes sont sensibles à l'électricité statique. D'autres sont sensibles 
aux ondes, par exemple elles auront un mal de tête ou une fatigue lorsqu'elles 
doivent dormir près d'un téléphone cellulaire ou d'un autre appareil sans fil. 

6.10.2. La vie en communauté 

Il y a deux aspects dont je veux parler. Premièrement, la communauté au sens de groupe 
de personnes qui partagent notre quotidien, dont je parlerai dans cette section. 
Deuxièmement, la communauté au sens de communauté autistique, sujet traité dans la 
section La culture et la communauté autiste à partir de la page 723. 

Il est difficile et confrontant de vivre en communauté pour bien des adultes autistes, qui 
malheureusement ont passé leur vie à vivre d'une manière isolée. Mais c'est à mon avis 
le meilleur moyen pour ces personnes d'enfin s'épanouir, d'enfin s'ouvrir à l'autre, 
d'enfin découvrir l'affection, d'enfin devenir un humain à part entière. Je ne dis pas que 
c'est facile, au contraire, c'est très difficile. Mais peu de choses vraiment importantes 
dans la vie se réalisent ou s'obtiennent via la facilité. Voici un extrait d'une lettre que j'ai 
écrite à un groupe de parents d'adultes autistes, qui tentent de démarrer un projet 
d'habitation pour adultes autistes : 


% Je veux sensibiliser le plus de gens possible à la nécessité pour les adultes avec 
TSA d'avoir une communauté, des gens à appeler « les miens ». Je veux aussi 
vous faire remarquer que la seule manière d'obtenir un esprit de communauté réel, 
c'est quand la vie des uns est directement et constamment influencée par celle 
des autres. 
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En vivant avec vingt à trente jeunes dans un mênne pavillon à la résidence étudiante 
du cégep, 24/7, j'ai compris que c'était justement le fait que j'avais entendu l'un 
pleurer au milieu de la nuit et l'avait consolé; que j'avais vu l'autre voler de la 
nourriture d'un colocataire dans le frigo et l'avait dirigé vers l'intervenant pour 
obtenir de l'épicerie gratuite; que j'avais expliqué à un autre que les préliminaires 
existent et que c'est pour ça que sa blonde n'a pas de lubrification et qu'il a de la 
misère à la pénétrer (ouais, quand on est la matante de service, il faut être capable 
d'en prendre!); que j'avais eu à répéter 2000 fois de lever le siège de toilette s'ils ne 
s'assoient pas dessus pour faire pipi; que j'avais cuisiné pour eux un gâteau une 
journée particulièrement morose pour eux; que nous avions eu toutes ces réunions 
de cuisine pour régler des chicanes ou célébrer des victoires; que c'étaient toutes ces 
influences directes et impossibles à éviter que leurs peines et leurs joies, leurs 
échecs et leurs victoires, leurs colères, leurs frustrations et tout le reste avaient dans 
ma vie aux moments les plus imprévisibles, que c'était tout cela qui faisait de cet 
endroit une communauté. 

Ne faites pas l'erreur de créer des appartements, où chacun pourra s'isoler encore 
plus que dans le nid familial hors duquel vous tentez de les pousser. Où chacun 
pourra ignorer la souffrance ou la joie débordante de l'autre. Le meilleur moyen 
d'amener un adulte autiste à socialiser, c'est s'il n'a pas d'autre choix que de 
socialiser. Le seul moyen pour un adulte autiste d'apprendre ce qu'est une 
communauté, c'est en l'expérimentant. Je vous promets qu'une fois le choc initial 
passé, on devient totalement accro à ces drogues que sont l'affection, la tendresse et 
l'entraide. 

De plus, une maison de chambres constitue une utilisation bien plus efficace des 
ressources monétaires, matérielles et humaines. En effet, ce qui coûte cher quand 
on construit, ce n'est pas de construire des chambres à coucher (ça prend juste 4 
murs, une porte et une fenêtre). Ce qui coûte cher, ce sont les cuisines et les salles 
de bains. Rendez-les moins nombreuses, obligez les gens à vivre ensemble. Ce sera 
meilleur pour les personnes qui y vivront, pour le budget de l'organisme et pour 
l'environnement, à court comme à long terme. 

Faites preuve d'empathie et de théorie de l'esprit. Ne regardez pas les choses sous 
votre angle. N'évaluez pas les besoins des personnes autistes à l'auge de vos 
besoins (de luxe, d'espace, d'intimité). Ce dont ils et elles ont le plus besoin, même 
si beaucoup d'entre eux l'ignorent faute de l'avoir connu, c'est d'une communauté, 
d'affection et de tendresse. 
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Voici un autre texte que j'ai écrit sur le sujet de la vie en communauté : 

Choses que j'ai apprises aux résidences étudiantes 


iii Ce dont je veux parler aujourd'hui, c'est : les Joies et les peines de la vie en 
communauté quand on est autiste. J'ai toujours préféré vivre seule, ou alors 
avec une (1) personne peu envahissante. Chaque fois que j'ai eu le luxe d'habiter 
seule, j'ai savouré pleinement ces moments de tranquillité, l'absence de nécessité 
d'interagir avec d'autres personnes, la possibilité de limiter les stimuli sensoriels, 
etc. Et cela même sans savoir que j'étais autiste. Pourtant (ou peut-être justement 
parce que), au travail j'occupais toujours des emplois qui exigeaient d'interagir 
avec une grande quantité de gens. 

J'habite présentement aux résidences étudiantes du cégep de Gaspé, où j'étudie. 
Quelque 300 personnes (squatteurs compris) vivent dans ce complexe d'habitation. 
Pour l'anecdote, la population de la ville est de 15 000, donc nous sommes quand 
même 2% de la population de la « ville » de Gaspé, ville qui occupe 1300 km^. Les 
résidences étudiantes sont toute une concentration de population pour ce coin de 
pays! 

Je réside dans un des pavillons. Imaginez un bloc d'appartements en brique brune, 
typique de l'architecture québécoise des années 1970. Sauf que le bloc est divisé en 
chambres au lieu d'appartements. Il y a 35 chambres, réparties sur 3 étages. Deux 
cuisines et cinq salles de bain complètent le tout. Comme le bloc est ancien et que 
la construction était de type « économique », l'isolation sonore des murs intérieurs 
est nulle. En portant attention, on peut comprendre une conversation qui a lieu dans 
la chambre voisine, même à voix basse. Impossible de faire l'amour sans que tout le 
bloc soit au courant. Impossible d'utiliser la salle de bain ou la cuisine tôt le matin ou 
la nuit sans réveiller tout le bloc. 

J'ai eu de la difficulté à m'adapter à la vie en pavillon à mon arrivée à Gaspé. 
Pourtant, j'avais choisi le pavillon « tranquille », celui réservé aux étudiants 
« sérieux et propres ». Il y a seulement 20 chambres dans ce pavillon-là. Cet 
automne, je suis déménagée au pavillon réputé « hippie » parmi les étudiants et 
« l'enfer » parmi les employés. J'avoue qu'il m'aurait probablement été impossible 
de m'adapter à la vie en pavillon si j'avais tout de suite emménagé dans ce pavillon. 
Le choc aurait été trop grand! Mais forte de mon année complète passée au pavillon 
tranquille, je me suis adaptée au pavillon hippie en moins d'une semaine. 
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Voyons donc ce que j'ai appris en vivant aux résidences étudiantes. 

A) Les défis de la vie en communauté 

Connnnençons par le « négatif ». 

La proximité 

D'après mon dictionnaire, cela veut dire : voisinage, près. En effet, les gens ne sont 
jamais loin ici. Ils sont même très près. Les lits sont accolés aux mêmes murs, donc 
on n'est jamais couché à plus de 6 pouces du voisin. Adieu la confidentialité des 
conversations. Apprenez à vous laver les dents à 4 pouces d'une personne qui se 
lave les mains, pendant qu'une autre prend sa douche 4 pieds plus loin et qu'une 
autre fait pipi (ou autre chose) 4 pieds de l'autre côté. Apprenez à laver votre 
vaisselle dans un bac de l'évier pendant qu'une autre personne lave son poulet cru 
dans le deuxième bac de l'évier, et que deux ou trois autres personnes utilisent les 
cuisinières qui sont dos à vous (nous avons donc 4-5 personnes dans un espace de 3 
pieds sur 5 pieds, plus des couteaux, des objets très chauds et peut-être même une 
paire de bottes souillée de boue dans l'évier). 

Il n'est presque pas possible de sortir de sa chambre sans devoir au moins saluer 
quelqu'un. Il faut prévoir des délais supplémentaires pour tous les déplacements, 
parce qu'il faudra assurément jaser avec plusieurs personnes en cours de chemin. 

La promiscuité 

D'après mon dictionnaire, cela veut dire : voisinage désagréable. En effet, les 
voisins ne sont pas toujours agréables. Même ceux avec qui on est copain. Certains 
fument (toutes sortes de substances) à l'intérieur (alors que c'est interdit), ce qui me 
cause des difficultés avec mes sinus et fait en sorte que mes vêtements sentent 
comme si j'avais moi-même fumé. La plupart sont trop jeunes pour avoir appris à 
nettoyer. Ils ignorent que la nourriture laissée à la traîne attire les insectes (et que ça 
finit par puer). Ils ne voient pas les innombrables choses qu'ils échappent sur la 
cuisinière, le plancher, les comptoirs de la cuisine et de la salle de bain, dans les 
éviers, dans la douche. Le degré de saleté est véritablement dégoûtant pour une 
adulte. Il m'est arrivé souvent de ne pouvoir manger, parce que j'avais trop la 
nausée simplement à mettre le pied (et le nez) dans la cuisine. Je vous épargne les 
détails sur les salles de bains. Et puis, il y a le bruit, omniprésent et impossible à 
éliminer totalement, même avec des bouchons ou des coquilles. 
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Il n'est pas facile pour une personne autiste de vivre ainsi continuellement en 
surstimulations sensorielles et sociales. Je passe littéralement 100% de mon temps 
éveillé à « mettre de l'eau dans mon vin », à « faire la part des choses », à 
relativiser, à me dire que « ça pourrait être pire » (vraiment? honnêtement, par 
moment ça a atteint le maximum de mes capacités). 

L'intimité 

Je suis une personne très pudique. Je n'aime pas découvrir mon corps. Je ne me 
promenais même pas de la salle de bain à la chambre en sous-vêtements dans mon 
appartement ou ma maison quand j'y vivais seule avec mon conjoint. Je fabrique 
mes maillots de bain parce que je n'arrive pas à en trouver un qui couvre assez à 
mon goût. 

Depuis les 18 mois que je vis ici, je suis devenue amie ou copine avec de nombreux 
résidents. Je connais pas mal tous les autres au moins de visage et souvent je sais 
même leur programme d'études. Je jase avec des dizaines de personnes chaque 
semaine dans les corridors. Tous ces gens sont devenus de plus en plus « intimes », 
sans trop que je m'en aperçoive. Chaque soir, je marche dans les corridors du 
complexe, pour me déstresser. Un soir, je me suis prise à aller marcher en pyjama, 
parce que j'avais pris ma douche tout de suite après le souper. Étrangement, je 
n'étais pas mal à l'aise de déambuler ainsi dans le complexe dans des vêtements que 
je n'aurais jamais portés même pour aller juste étendre mon linge sur la corde quand 
j'avais ma maison. Hum... Pouvais-je donc considérer que 300 résidents, ainsi que 
tous les employés des résidences (concierges, agents de sécurité, ouvriers, 
personnel de bureau) faisaient désormais partie des gens que je considère comme 
« intimes »? Sans compter « Big brother », parce qu'il y a des caméras partout 
ici! 

Jamais au cours des 40 années précédentes je ne m'étais posé de questions sur les 
notions d'intimité. Ma colocataire ou mon conjoint étaient les seules personnes que 
je considérais comme faisant partie de mon intimité. L'intimité s'arrêtait à la porte 
de la maison ou de l'appartement. Mais quand on vit dans un complexe d'habitation 
composé de 3 blocs (les pavillons) et d'une cinquantaine d'appartements de 3 à 6 
chambres, le tout relié par des corridors nécessitant près de 15 minutes pour tous les 
parcourir, où s'arrête l'intimité? 
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Je me souviens que les premières semaines, je considérais incontestablement qu'elle 
s'arrêtait à la porte du pavillon. Puis, je me suis fait des copains et amis qui vivent 
dans divers appartements et pavillons du complexe, et ces endroits qui me 
semblaient bien lointains les premières semaines ont semblé de plus en plus proches. 
Ils sont devenus si familiers que les longs corridors me semblent maintenant tout 
simplement les liens entre nos chambres respectives, même quand il faut marcher 
10 minutes entre les deux chambres. Et puis, il y a le salon (le seul endroit avec 
fauteuils, et aussi la table de billard et le cinéma), le lobby (où j'étudie souvent parce 
qu'il y a de belles grandes tables) et la buanderie. Tous ces endroits sont devenus 
rapidement très familiers, parce que je les fréquente énormément. J'y passe du 
temps à étudier, faire mon lavage, coudre, jaser et m'amuser avec mes copains. 
Quand je ne dors pas la nuit, je passe de longs moments à jaser avec le gardien dans 
le lobby. 

Tout cela a fait en sorte que les « zones publiques » du complexe d'habitation sont 
devenus pour moi des pièces parmi les autres de « ma maison ». Je me souviens 
d'une soirée de janvier l'an passé, j'étais montée au dernier étage du cégep et je 
regardais le complexe des résidences par la fenêtre. Je me suis dit : « N'est-ce pas 
ironique, je n'ai jamais été aussi pauvre de ma vie au point de vue monétaire et j'ai 
pourtant la maison la plus grande qu'on puisse imaginer! » Et j'ai ri de longues 
minutes. Bref, ma notion d'intimité, de cercle intime, s'est considérablement élargie 
depuis que je vis ici. Et il devient parfois difficile pour moi de déterminer qui 
exactement parmi tous ces gens fait réellement partie des gens que je considère 
comme faisant partie de mon cercle intime. Et puis, bien des choses que je 
considérais réservées aux personnes de mon cercle intime font désormais partie de 
ma vie « publique » (disons plutôt semi-publique). Par exemple, jamais je n'aurais 
partagé la salle de bain avec des hommes que je ne connais pas intimement. 

Pourtant je suis bien forcée de le faire ici. C'est une réflexion qui n'est pas terminée. 

B) Les avantages de la vie en communauté 

Voyons maintenant le positif. 
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Les ressources 


Lorsqu'on vit en communauté, il y a tout d'un coup une abondance de ressources 
qu'on aurait cru impossible quand on n'y a jamais goûté auparavant. Par exemple, il 
y a presque toujours quelqu'un pour vous rendre un service quand vous en avez 
besoin. Il vous manque un peu de farine pour cuisiner vos biscuits? Quelqu'un en a 
forcément. Vous avez besoin d'un nouveau manteau d'hiver? Parlez-en et gageons 
que vous en verrez un aboutir à votre chambre en quelques jours. Pour une 
personne comme moi, qui s'est toujours « débrouillée par elle-même », c'est tout un 
changement, et positif celui-là! 

La sécurité 

Le fait qu'il y a toujours quelqu'un pas loin fait qu'on se sent réellement en sécurité. 
Lorsque je suis malade, il y a toujours quelqu'un pour s'en apercevoir et m'offrir 
d'aller à la pharmacie ou chez le médecin. Si je me blessais, c'est pareil, il y aurait 
forcément quelqu'un pour me donner les premiers soins. 

Le sentiment d'appartenance 

C'est probablement ce qui m'a le plus surpris, parce que je n'avais jamais ressenti ce 
sentiment de toute ma vie. J'avais une vague idée de ce que c'était, pour avoir lu sur 
le sujet et pour avoir écouté les gens en parler. Mais je ne l'avais jamais ressenti. 

Les résidents (des jeunes pour la plupart rappelons-le, je pourrais être la mère de la 
plupart d'entre eux) et les employés des résidences m'ont tous très bien acceptée. Je 
n'ai été victime d'aucune intimidation, d'aucun dénigrement ici. Alors que dans tous 
les quartiers où j'ai résidé auparavant j'étais toujours une exclue. 

Lorsqu'il y a eu l'incendie au printemps passé et qu'on a dû être évacués (plusieurs 
semaines dans mon cas), je me suis sentie incroyablement seule. Ce n'était pas la 
perte de mon toit, de mes habitudes, de mes routines, que je trouvais le plus 
difficiles (bien que ces pertes étaient très difficiles). Non, ce qui était le pire, c'était 
que je « cherchais » continuellement mes colocataires dans l'endroit où j'étais 
hébergée. Or, aucun de mes colocataires immédiats (les gens de mon pavillon) 
n'était hébergé à cet endroit. Pour la première fois de ma vie, j'ai ressenti une 
véritable solitude. Je m'ennuyais de tous mes copains et même des employés. 

J'avais perdu ma communauté, je me sentais déracinée et cela me perturbait 
beaucoup, car c'est ainsi que j'ai constaté que j'avais développé un sentiment 
d'appartenance et de communauté. 
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La « famille » ou le groupe d'appartenance 

Un de mes amis m'avait dit : « La famille, ça peut être la parenté biologique, mais à 
l'âge adulte bien des gens se construisent une famille composée de gens qu'ils 
apprécient. » Si le terme famille vous met mal à l'aise parce que vous avez la 
chance d'avoir une famille biologique rapprochée, pensez « groupe 
d'appartenance ». 

C'est Noël ce soir. Les jeunes sont presque tous partis dans leurs familles 
(biologiques). Dans mon pavillon, il ne reste que moi et une autre étudiante, sur les 
35 colocataires. C'est semblable dans les autres appartements et pavillons du 
complexe, il reste assurément moins de 50 résidents, peut-être aussi peu que 30. 
Même le personnel est réduit pour la période entre les sessions (un mois au total). 
Depuis 3 jours, les résidences sont littéralement désertes. Alors que normalement 
lors de ma marche dans les corridors en soirée je croise facilement de 10 à 50 de 
personnes, je n'ai croisé personne en 3 jours. Je sais qu'il y a d'autres résidents sur 
place parce que je vois leurs voitures dans le stationnement, je les entrevois dans 
leurs chambres ou cuisines le soir si j'observe par ma fenêtre, j'entends leurs bruits si 
je m'attarde devant les portes d'appartements. Mais dans mon bloc, c'est le silence 
total, à part le ronronnement des frigos et des fluorescents. La cuisine et la salle de 
bain sont propres (le concierge a fait un nettoyage grossier et j'ai finalisé les détails). 
Mes souliers ne collent même pas sur les planchers des corridors! 

Depuis que les jeunes sont partis il y a trois jours, c'est le calme, pas d'odeurs, pas 
de bruits, pas de socialisation obligatoire. Hier soir, je me suis surprise à savourer 
cela intensément. Je suis allée me coucher tôt en soirée. Je me suis réveillée vers 
21h. Normalement, à cette heure-là il y a tout plein d'action. Certains cuisinent, 
mangent, jouent aux cartes ou discutent dans la cuisine, d'autres prennent leur 
douche, d'autres courent dans les escaliers et les corridors en hurlant (pas 
nécessairement à jeun). Je suis sortie de ma chambre et j'ai parcouru le bloc, 
machinalement. Personne. Personne. Pas un visage. Pas un « viens-tu jouer avec 
nous? » Et tout d'un coup, j'ai ressenti ce même sentiment qu'après l'incendie, 
quand je m'étais retrouvée relogée loin de mes colocataires. Tout d'un coup, je 
cherchais mes jeunes colocataires partout dans le bloc. Je l'avais fait 
machinalement, sans y penser. 
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Tout d'un coup, je me sentais affreusement seule et j'avais perdu mon sentiment de 
sécurité (et si quelqu'un de mal intentionné entrait dans le bloc? personne ne 
m'entendrait crier). Et oui, mes colocataires et mes autres copains qui vivent dans 
l'ensemble du complexe sont en quelque sorte ma famille. Comme dans toute 
famille, il y a ceux avec qui on s'entend très bien, ceux qu'on craint un peu parce 
qu'ils sont trop différents de nous, ceux à qui on ne parle pas assez souvent, etc. 

Quelques semaines après mon déménagement dans le pavillon hippie, un des 
gardiens de sécurité essayait désespérément de me soutirer des informations au 
sujet des fumeurs (de toutes substances). Je lui répondais sans cesse que je ne 
savais pas, que je n'avais rien vu. Au bout de plusieurs jours de ce manège, il a fini 
par s'énerver et me dire : « coudonc, résides-tu ici? » Oui, justement, je réside ici. 
Ces gens, qui sont pour toi à la fois des personnes à protéger et des personnes à 
contrôler, sont pour moi « ma famille ». Tu ne sauras rien de moi, à moins qu'une 
personne ait un comportement réellement dérangeant (ouf! ma notion de 
« réellement dérangeant » a énormément évolué au cours des derniers 18 mois...) 
ou qui compromet la sécurité des autres résidents. Voilà pour la mise en pratique du 
sentiment d'appartenance et pour la notion de cercle intime (dont le gardien ne fait 
en fin de compte pas partie). 

L'expérience se poursuit. Qu'est-ce que j'apprendrai de plus? Qu'est-ce que je 
découvrirai? Qu'est-ce que j'expérimenterai? C'est une expérience vraiment très 
intéressante! ït 


Dès mon arrivée au cégep, une étudiante en éducation spécialisée qui vivait à la 
résidence depuis deux ans déjà, a entrepris de m'aider à m'intégrer. En moins de deux 
mois, elle m'avait présenté la moitié des résidents. Elle m'a aussi expliqué toutes les 
règles officielles, mais aussi les coutumes et autres règles non officielles. C'est ce qui est 
le plus compliqué pour un autiste dans un nouveau milieu : les règles non dites et non 
écrites. Tout comme au travail (voir page 648), il peut être utile de trouver un mentor 
pour accompagner la personne autiste dans son intégration à un milieu de vie. 

Il est aussi important que ce mentor explique à la personne autiste quelles règles peuvent 
être contournées ou ignorées (car souvent, si on ne contourne pas une règle que tous 
contournent, on devient un paria). Il peut aussi être nécessaire d'expliquer à la personne 
autiste la raison d'être de certaines règles, ce qui lui permettra de mieux déterminer par 
elle-même quand elle doit suivre la règle de manière rigide et quand elle peut la 
contourner ou l'ignorer. Les autistes ont aussi plus de facilité à suivre une règle, même 
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si elle « ne fait pas leur affaire », s'ils comprennent le bien-fondé de cette règle. Alors, 
ne soyez pas outré si un adulte autiste vous demande « Pourquoi? » alors que vous lui 
demandez de suivre une règle. Répondez à sa question et je vous garantis que s'il y a 
une raison logique à la règle, il la suivra. 

À bien y penser, n'est-ce pas pareil pour les neurotypiques? Une des agentes de sécurité 
passait son temps à crier aux jeunes de mettre des souliers « parce que c'est le 
règlement! » Bien sûr, ils continuaient à déambuler nu-pieds dans les corridors. Une 
bonne journée que je l'entends encore en train de crier après un groupe d'étudiants en 
tourisme d'aventure sur ce sujet, je m'approche. Je savais que la veille des étudiants 
avaient cassé des bouteilles de bière dans le corridor et qu'il restait des éclats de verre 
sur le plancher, juste à côté d'où ils étaient. Je lance aux jeunes « Comme ce serait 
dommage que l'un de vous ne puisse participer à l'expédition de kayak qui commence ce 
samedi! Oh, mais que vois-je? Pas un éclat de verre? Mais oui! Un éclat de verre dans 
le pied, ça vous gâche une expédition de kayak! » Ils sont tous partis mettre leurs 
sandales. Sans que j'aie eu à crier, ou même à leur demander d'aller les mettre. J'ai 
utilisé ce genre de tactique très souvent avec les jeunes des résidences, à propos de 
toutes sortes de règlements, toujours avec le même succès. Pourquoi se battre quand on 
peut obtenir le même résultat en s'amusant? 

6.10.3. Les inévitables « courses » ou le magasinage 

Il peut être nécessaire, surtout lorsqu'on est fatigué, de remettre les courses à une autre 
journée. Les magasins sont une source de stimuli sensoriels intenses : bruits, 
mouvements, éclairage, odeurs, contacts physiques, etc. Sans compter les déplacements 
nécessaires pour s'y rendre. 

Je sais que vous aimez découvrir de nouveaux magasins, les neurotypiques sont 
insatiables de nouveauté. Mais votre colocataire, ami(e) ou conjoint(e) autiste a besoin 
de la familiarité d'un magasin connu. Cela lui permet de prévoir à l'avance, avant de 
quitter la maison, le trajet qu'il fera dans le magasin et où se trouvent les items dont il a 
besoin. Cela lui évite aussi les surprises au niveau des stimuli sensoriels. 

Choisir une plage horaire hors des heures d'affluence peut s'avérer d'un grand secours 
pour l'autiste. En Europe, les magasins commencent à offrir des plages horaires où 
l'éclairage et le niveau sonore sont réduits. À quand ce merveilleux concept au Québec? 
Il n'y a pas que les autistes qui sont incommodés par l'éclairage et le bruit. 

Les magasins comportent aussi des défis en lien avec nos difficultés cognitives. Par 
exemple, pour ceux qui comme moi n'arrivent pas à faire de calcul mental, payer devient 
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un casse-tête et l'on ne sait jamais si la caissière nous a roulés. Pour d'autres, c'est la 
fixation de donner le montant juste à la caissière qui fait problème. Ils ont développé une 
obsession à ne pas recevoir de change. D'autres auront énormément de difficulté à 
attendre en file, peut-être à cause d'anomalies sensorielles, mais aussi pour certains, 
parce qu'ils n'ont pas maîtrisé le fait d'attendre son tour et qu'ils n'en peuvent plus de 
perdre leur temps dans la file, ils ont l'impression que cela va durer pour l'éternité. Avec 
ceux-là, l'intervenant pourra travailler sur la capacité d'attendre son tour. Quand je suis 
prise dans une file d'attente, j'occupe mon cerveau. Soit je compte le nombre de paquets 
de gomme de chaque sorte dans le présentoir à côté de la caisse. Soit je compte les 
tuiles au plancher ou au plafond et je répertorie celles qui ont une anomalie. Soit je 
prépare des scripts de conversations pour des rencontres à venir. Soit je joue à 
« Boggie » dans ma tête. D'autres autistes inventent des histoires à partir de 
personnages fictifs ou bien il s'amusent à deviner le plus de détails possible à propos des 
autres personnes qui attendent dans la file. Il y a plein de façons de passer le temps... 
mais l'autiste ne peut pas « juste attendre », il doit occuper son cerveau. 

Certains autistes sont naturellement plus créatifs que d'autres et ils trouveront par eux- 
mêmes des moyens d'occuper leur cerveau pendant qu'ils doivent attendre. D'autres 
autistes auront besoin que vous les aidiez à trouver des activités à faire pendant qu'ils 
attendent. Il en va de même pour toutes les difficultés rencontrées par les autistes au 
quotidien : les autistes qui sont naturellement plus créatifs trouveront plus facilement 
des solutions par eux-mêmes. Mais la créativité, ça se développe aussi. 

Finalement, il y a tout l'aspect relationnel. Il faut se préparer des scripts pour savoir 
quoi dire et à quel moment. Il faut prévoir les rencontres imprévues. Il faut avoir une 
posture et une expression faciale pas trop effrayante pour les autres clients et les 
employés du magasin. Il faut contrôler le mieux possible nos mouvements pas du tout 
fluides et essayer de ne rien échapper, ou alors on risque de passer pour un enragé alors 
qu'on est juste un maladroit. 

6.11. Pistes de réflexion en lien avec les soins de santé 


Si vous êtes un professionnel de la santé, peu importe votre profession, et 
que vous aimeriez lire un livre écrit par un spécialiste de l'autisme, je vous 
recommande ce livre : The Complété Guide to Asperger's Syndrome^^T II a 
été écrit par Tony Attwood, un psychologue clinicien qui vit en Australie et qui 
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a suivi des autistes durant toute sa carrière, il en a fait sa spécialité. Il est 
une des rares personnes neurotypiques que je considère un spécialiste de 
l'autisme. Contrairement aux autres psychiatres et psychologues qui se sont 
autoproclamés spécialistes de l'autisme, M. Attwood n'hésite pas à admettre 
son ignorance. Ainsi, quand il a observé un comportement chez plusieurs 
patients autistes, mais qu'il en ignore la cause, il écrit : ils font ceci, mais 
j'ignore pourquoi. Quand il écrit « ils font ceci à cause de cela », c'est qu'il 
a vérifié en demandant à des personnes autistes. D'ailleurs, il les cite 
abondamment dans ses textes. Ce livre est aussi une excellente ressource 
pour les parents, enseignants et spécialistes des ressources humaines, 
puisqu'il contient plein de pistes de solution pour la maison, l'école et le 
travail. 

Il existe un document PDF d'une vingtaine de pages intitulé Medical 
Comorbidities in Autism Spectrum Disorders - A Primer for Health Care 
Professionnals and Policy Makers^^^ qui est fort pertinent pour les médecins 
et infirmiers. 

Les médecins, psychiatres et autres intervenants du domaine médical 
devraient cesser de « se prendre pour Dieu ». J'ai constaté ce phénomène 
assez souvent au Québec, mais à lire les témoignages d'autistes habitant en 
France, il semble qu'il est encore bien pire là-bas. Les neurotypiques 
comprennent tout aussi mal les autistes que les autistes comprennent mal 
les neurotypiques. Le problème de l'empathie est réciproque. Vous pouvez 
lire sur ce sujet à partir de la page 444. J'ai cessé de compter le nombre 
d'histoires de diagnostics erronés que j'ai lus à propos d'adultes autistes. J'ai 
aussi cessé de compter le nombre d'histoires d'horreur au sujet 
d'internements et de contentions (physique ou médicamenteuse) quasi 
permanentes ou permanentes. Situations qui se sont produites justement 
parce que la personne autiste ne pouvait exprimer ses besoins (la plupart du 
temps liés à ses hypersensibilités sensorielles ou à du harcèlement, de 
l'intimidation ou de la violence subie à l'école, au travail ou au domicile) ou 
alors qu'ils étaient niés si elle arrivait à les exprimer et qu'ensuite les 
personnes s'étonnaient de sa frustration et des réactions violentes que la 
frustration perpétuelle finit toujours par engendrer. Comment réagiriez-vous 
si chaque jour de votre vie vous deviez endurer des sensations qui 


162 ISBN : 978-0-957-57872-2, publié par Treating Autism, ESPA Resarch et Autism Treatment 
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provoquent de la douleur bien réelle ou de la violence? Connnnent réagiriez- 
vous si on ignorait et niait votre souffrance? N'auriez-vous pas envie de 
saisir la personne et la brasser pour « la réveiller »? 


En situation de soins, les personnes autistes peuvent : 

• Avoir de la difficulté à communiquer verbalement (compréhension et expression), 
ou par leur moyen habituel, surtout en situation de stress. 

• Ne pas comprendre les consignes données verbalement, ne pas comprendre les 
consignes comportant plus d'une étape. 

• Avoir de la difficulté ou être incapable de contact visuel. 

• Avoir un ton de voix, une posture et une expression faciale bizarre. 

• Être très anxieuses, sans raison apparente pour le soignant. 

• Être incapable de ressentir ou de décrire leurs douleurs ou autres symptômes, à 
cause de leurs anomalies sensorielles (hyper- et hypo- sensibilités au toucher, à la 
douleur, à la chaleur, au froid, à la faim, à la soif, vue, ouïe, goût, odorat, équilibre, 
proprioception en général). 

• Se retrouver en effondrement autistique (crise) à cause du stress ou d'une 
surcharge sensorielle. 

• Avoir des comportements ou gestes inhabituels, incontrôlables. 

• Être inconscientes du danger. 

• Tenter de fuir, à répétition. 

Tout cela fait qu'un patient autiste peut donner faussement l'apparence de : 

• Essayer de cacher quelque chose (absence de contact visuel, signes d'anxiété). 

• Être agressif {k cause des mouvements, d'un ton de voix inapproprié qu'il n'arrive 
plus à contrôler, etc.), alors qu'il est tout simplement effrayé. 

• Refuser de collaborer, parce qu'il ne comprend pas ce que vous lui dites et 
demandez, ou qu'il n'arrive plus à s'exprimer ou à cesser de bouger. 
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En tant que professionnel de la santé, vous pouvez favoriser une expérience positive pour 
la personne autiste en : 


• Utilisant un langage clair : phrases courtes, vocabulaire simple, pas de doubles 
sens, pas de sous-entendus, pas de sarcasme, pas d'ironie, expliquer une étape à la 
fois, accompagner de signes ou d'éléments visuels, aviser la personne avant de la 
toucher et expliquer pourquoi vous devez la toucher, expliquer le plus possible les 
procédures (étapes? pourquoi? durée?) et demander à la personne si elle a des 
questions (la personne autiste a besoin de savoir ce qui va se passer, sinon elle 
sera excessivement anxieuse). 

• Si la personne utilise habituellement une méthode de communication alternative 
plutôt que la communication verbale, essayez autant que possible d'utiliser sa 
méthode de communication habituelle (une personne qui utilise habituellement des 
pictogrammes pour communiquer répondra probablement plus facilement à une 
question posée par des croquis dessinés sur une feuille qu'à une question posée 
verbalement). En passant, ce serait vraiment génial si les urgences avaient des 
cartes de pictogrammes à leur disposition. Même moi qui suis généralement 
verbale, j'ai énormément de difficulté à m'exprimer verbalement et par écrit quand 
je suis stressée et s'il y a une chose qui me stresse, c'est bien d'aller à l'urgence. 
Des pictogrammes aideraient énormément à la communication. Les affiches « du 
corps humain » qui ornent habituellement les murs dans les hôpitaux et cliniques 
peuvent être utilisées. Beaucoup d'adultes autistes ont eu une phase d'intérêt 
poussé pour le fonctionnement du corps humain et ont des connaissances sur 
l'anatomie, la physiologie et la biochimie qui dépassent de loin celles de l'humain 
moyen. Pointer sur mon propre corps ce qui ne va pas peut être impossible, mais 
j'arrive à pointer sur une affiche (et plus elle est détaillée, plus je peux pointer 
exactement ce qu'il faut). Vous pourriez même ouvrir un de vos livres pour 
montrer un diagramme détaillé à la personne afin d'obtenir une information plus 
précise d'elle. Ou encore pour expliquer visuellement les soins qui seront 
prodigués. D'ailleurs, si vous savez à l'avance qu'à la prochaine visite vous 
prodiguerez tel ou tel soin, pourquoi ne pas préparer la personne à l'avance? Les 
autistes ont besoin de savoir pour ne pas être anxieux. 

• Donnant à la personne le temps de répondre (il faut plus de temps à une personne 
autiste pour interpréter ce qu'elle a entendu et répondre). 

• Comprenant qu'une personne qui n'arrive pas à communiquer efficacement vit 
énormément de frustration, surtout si elle est malade ou blessée! Il se peut qu'elle 
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ait des réactions agressives en lien avec cette frustration à ne pas arriver à 
communiquer ses besoins. Ne prenez pas cette agressivité personnellement et 
persévérez à tenter trouver un moyen de permettre une communication efficace 
entre la personne et vous. Vérifiez si la personne prend normalement des 
anxiolytiques. Un truc : quand je suis malade physiquement, j'oublie souvent de 
prendre ma médication. Si c'est une période où je prends des anxiolytiques (ex. 
clonazepam, pregabalin) au quotidien, je peux alors développer des symptômes de 
sevrage (nausée, maux de tête et autres douleurs, agitation, insomnie, confusion), 
même si je prends des doses qui supposément ne provoquent pas de sevrage. 

Alors si j'arrive à l'urgence suite à quelques sauts de doses, je peux (en plus d'une 
maladie physique ou blessure) être en sevrage de mon anxiolytique. On pourrait 
aussi imaginer un autiste diabétique qui aurait oublié de prendre sa médication. 
Pensez à vérifier si la personne a pris sa médication habituelle dans les jours 
précédents sa visite et si non, donnez-lui pour calmer les symptômes de sevrage ou 
autres conséquences. 

• Acceptant le fait qu'une personne autiste normalement verbale peut devenir 
incapable de communiquer (compréhension et/ou expression) en situation de stress 
intense. 

• N'hésitant pas à dire à la personne que vous voyez sa (douleur, détresse, tristesse, 
etc.) et que vous voulez de tout votre cœur l'atténuer. C'est très rare que 
quelqu'un dise à une personne autiste qu'il voit sa souffrance, les autistes 
souffrent habituellement au beau milieu de tout le monde sans que personne ne 
s'en aperçoive. Nommer que vous voyez la souffrance peut contribuer à rassurer 
la personne quant à votre capacité à l'aider. Le ton de votre voix est très 
important. Votre attitude corporelle et votre voix doivent dégager une impression 
d'assurance, de calme et d'empathie. Éloignez tout personnel médical qui n'arrive 
pas à maintenir une attitude détendue face aux comportements et paroles de 
l'autiste, cela ne ferait que les empirer. Si vous êtes incapable de rester calme 
face à l'autiste, demandez à quelqu'un d'autre d'administrer les soins. S'il n'y a 
que vous, prenez une courte pause pour vous calmer. S'il y a urgence d'agir et que 
vous n'arrivez pas à vous calmer, avouez candidement, directement, au client 
autiste que vous êtes très fatigué, stressé, avez eu une super mauvaise journée (ou 
je ne sais quoi) et que par conséquent vous n'arrivez plus à rester calme, mais que 
vous voulez faire tout votre possible pour le soigner. Un jeune urgentologue m'a 
déjà dit : « Madame, votre comportement agité m'effraie, je veux vous aider, mais 
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j'ai peur que vous me frappiez » et... ça a fonctionné! J'ai eu pitié de sa peur et je 
me suis dit : « il faut absolument que tu te calmes un peu » et j'ai réussi à être 
moins agitée, à m'asseoir et à lui faire signe de s'approcher. 

• Traitant l'adulte autiste comme vous traiteriez tout adulte, c'est-à-dire : en 
obtenant son accord avant de prodiguer des soins, en offrant et en expliquant les 
diverses options disponibles, en ne prenant pas pour acquis que la personne n'a 
pas d'emploi, en ne prenant pas pour acquis que la personne n'a pas de vie 
sexuelle (par exemple vous devriez considérer la possibilité d'une ITSS comme 
chez tout adulte), en considérant possible que la personne ait des « problèmes 
d'adultes » (dépendances, violence conjugale, chômage, enfants à charge, proche 
aidant envers ses parents, etc.). 

• Offrant la possibilité d'attendre dans un endroit calme plutôt que dans une salle 
d'attente bondée. 

• Laissant la personne évacuer son stress par ses mouvements stéréotypés ou son 
écholalie, pourvu que cela ne nuise pas aux soins (on peut dans ce cas suggérer un 
autre mouvement stéréotypé, mais n'essayez pas d'éliminer toute autostimulation, 
cela ne pourrait aboutir qu'à une crise). Si les mouvements compromettent 
l'administration des soins, un anxiolytique pourrait s'avérer nécessaire pour éviter 
de provoquer un effondrement autistique (crise). Préférez la contention chimique 
à la contention physique, qui est réellement traumatisante pour un autiste (à cause 
des anomalies sensorielles ) et qui peut faire en sorte que la personne évite de 
recourir à tout professionnel de la santé dans le futur. Il y a de nombreux 
témoignages à ce sujet. 

• Acceptant le fait qu'une personne autiste peut avoir des perceptions sensorielles 
différentes des vôtres face à un même stimulus. 

• Ajustant l'environnement aux besoins sensoriels de la personne lorsque possible : 
baisser l'intensité de l'éclairage, fermer le rideau, faire porter des bouchons (ou un 
casque insonorisant) par la personne autiste, procurer une couverture lestée (ou 
un objet lourd qu'elle peut tenir sur elle), limiter les odeurs fortes, camoufler les 
goûts intolérables, accepter que certaines textures soient insupportables 
(vêtements ou couvertures). 

• Omettant les « gestes réconfortants ». Se faire toucher le bras ou la main par un 
inconnu n'est pas du tout réconfortant pour une personne autiste, c'est anxiogène 
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et pour ceux qui sont hypersensibles au toucher, un effleurement ou une légère 
pression peuvent être douloureux. 

• Sachant quoi faire et quoi éviter en cas d'effondrement autistique. 

• Minimisant les sources de danger et les possibilités de fugue. 

• Obtenant le plus d'information possible auprès des proches de la personne quant à 
ses anomalies sensorielles, ses méthodes de communication, son alimentation et 
tout autre besoin spécifique. 

• Prenant en considération les déficiences au niveau des fonctions exécutives, de la 
motricité et sensorielles. Par exemple, l'adulte autiste pourrait avoir besoin d'aide 
pour se souvenir de prendre sa médication ou comment la prendre. Il pourrait être 
incapable de changer lui-même ses pansements (anomalies sensorielles, motricité 
fine déficiente, incapacité à apprendre comment faire quelque chose en regardant 
l'autre faire et difficulté à mémoriser des instructions verbales). Le stress et la 
fatigue causés par la maladie ou une blessure pourraient le rendre incapable 
d'effectuer les tâches du quotidien (se faire à manger, faire les courses, hygiène, 
lessive, prendre soin de ses enfants) et il pourrait avoir besoin de soutien à 
domicile (préposé, soins infirmiers, travailleur social, bénévoles) ou d'un 
placement temporaire jusqu'à ce que son état de santé physique s'améliore 
(comme vous l'envisageriez pour une personne très âgée et isolée). Il est tout à 
fait probable que l'adulte autiste n'ait pas de réseau de soutien personnel : pas de 
famille proche, pas d'amis proches. Il se peut aussi que l'adulte autiste n'ait 
personne à appeler pour venir le chercher à l'hôpital et qu'il n'ait aucune idée de 
comment utiliser le taxi ou le transport en commun, ou de comment figurer le 
trajet du retour. Si la personne doit rester à l'hôpital, ne prenez pas pour acquis 
qu'elle sait utiliser la sonnette pour demander de l'aide « parce que tout le monde 
sait ça » ou qu'elle saura qu'on lui servira des repas (elle pourrait s'inquiéter de 
ne rien avoir à manger pendant son hospitalisation) ou qu'on lui fournira des 
produits d'hygiène féminine si personne ne peut lui en apporter ou qu'elle arrivera 
à trouver les toilettes ou qu'elle saura qu'elle a le droit de demander de l'aide aux 
préposés ou à quel endroit elle peut aller fumer. L'autiste ignore plein de choses 
que « tout le monde sait », c'est une caractéristique fondamentale de l'autisme. 

Et il a peur de demander... parce que sa petite voix intérieure lui dit qu'il 

« devrait savoir, que tout le monde sait sûrement ça » et qu'il aura l'air ridicule 
ou même qu'on ne lui répondra pas (ça lui arrive souvent) en croyant qu'il blague. 
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• Ne faisant aucune promesse que vous ne pourriez pas tenir. Par exemple, ne dites 
pas à la personne que vous reviendrez la voir plus tard si vous n'êtes pas 
absolument certain de pouvoir le faire. En cas de doute, dites plutôt : « je vais 
essayer de revenir te voir plus tard s'il n'y a pas trop d'urgences, sinon une 
infirmière va venir te voir ». Aussi, soyez précis dans vos promesses, cela 
engendrera moins d'anxiété : « je vais essayer de revenir te voir entre 14h00 et 
14h30 s'il n'y a pas trop d'urgences, sinon l'infirmière va venir te voir » est encore 
mieux comme formulation. 

• Ce dernier conseil est particulièrement destiné aux psychologues et intervenants 
psychosociaux, bref à ceux qui font de l'écoute. Faites attention aux « paroles 
réconfortantes ». Souvent, on me dit : « je sais que tu es triste à cause de X ». 
Alors que je suis triste à cause de Y. Et plutôt que de me faire du bien, la « parole 
réconfortante » me fait sentir incomprise (ce que je suis perpétuellement) en plus 
de la tristesse déjà présente, ce qui est frustrant et surtout très décourageant. Je 
me dis : « qui va pouvoir m'aider si personne ne me comprend, même pas les 
intervenants ou psychologues? » Tout cela constitue un bien mauvais cocktail 
d'émotions et ne fait qu'empirer mon état de souffrance. Je peux alors répondre 
agressivement à la personne, surtout si elle persiste avec ses « paroles 
réconfortantes » basées sur une théorie de l'esprit neurotypique (une personne 
neurotypique, dans la même situation que moi aurait probablement été triste à 
cause de X), parce que je veux cesser d'entendre ces paroles qui me font sentir 
incomprise et je n'ai pas à ce moment-là la capacité d'expliquer calmement à la 
personne à quel point son empathie est déficiente et la frustration et le 
découragement que cela me cause. Les neurotypiques passent leur temps à 
accuser les autistes de les blesser émotionnellement et je conviens que nous 
blessons souvent les autres (sans le vouloir!). Mais c'est pareil dans l'autre sens. 
Les autistes sont continuellement blessés émotionnellement par les neurotypiques 
et en plus nos blessures sont ridiculisées ou niées. Alors que la personne 
neurotypique trouvera quantité d'autres neurotypiques pour reconnaître sa 
blessure émotionnelle causée par l'autiste et sympathiser avec elle, l'autiste blessé 
par le neurotypique souffrira tout seul et restera incompris. Pire, l'acte sera 
répété indéfiniment, puisque le neurotypique ne croit pas qu'il a provoqué de la 
souffrance. Alors que l'autiste qui a provoqué une blessure psychologique se le 
verra constamment rappeler, par plusieurs personnes et n'aura d'autre choix que 
de croire qu'il a provoqué de la souffrance. Il ne comprendra peut-être jamais 
comment il Ta provoquée, surtout si personne ne lui explique, mais il finira par 
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accepter que la souffrance de l'autre soit bien réelle. Plus il aura d'expérience de 
relations avec les neurotypiques, plus il acceptera rapidement, voire 
instantanément que la personne peut souffrir même s'il ne comprend pas ce qui a 
pu engendrer la blessure émotionnelle. Par contre, si un neurotypique provoque 
une blessure émotionnelle à un autiste, peu importe combien d'efforts celui-ci 
mettra à essayer d'expliquer ce qui a engendré la souffrance, le neurotypique 
refusera d'accepter la possibilité qu'il ait causé de la souffrance sans s'en rendre 
compte, car « bien voyons, ça ne provoque pas ce sentiment quand on dit cela à 
quelqu'un » (l'autiste a alors la confirmation que le neurotypique est sincèrement 
désorienté, qu'il n'avait pas l'intention de mal faire, qu'il s'agit d'un cas de déficit 
de théorie de l'esprit autistique). L'adulte autiste a donc développé une capacité 
que l'adulte neurotypique ne possède pas : savoir accepter que l'autre peut 
ressentir les choses différemment que soi. Ce qui ne veut pas dire que les 
neurotypiques ne pourraient pas développer aussi cette capacité. Si l'autiste vous 
dit que vous avez provoqué une blessure psychologique sans faire exprès et sans 
comprendre comment, acceptez donc qu'il souffre suite à vos paroles ou actes. Au 
lieu de dire « Je comprends que tu es triste à propos de X .», dites plutôt 
« Qu'est-ce qui te rend triste? » Vous éviterez de provoquer de la souffrance 
supplémentaire à votre client autiste. Et vous éviterez de saboter la confiance du 
client en votre capacité à l'aider. 


6.11.1. Alimentation et symptômes autistiaues 

Voyez aussi la section Pistes de réflexion en lien avec l'alimentation à la page 623. 

Certaines carences alimentaires peuvent exacerber les symptômes autistiques, tout 
comme les allergènes. Je sais, votre médecin dit que tout cela est de la foutaise. Je 
pensais aussi cela. Jusqu'à ce qu'en état de désespoir après plus de vingt ans à me 
réveiller chaque matin avec de grosses crampes abdominales qui ruinaient ma journée et 
empiraient mes « comportements autistiques », je change drastiquement ma diète. J'ai 
opté pour une alimentation à base d'avoine et de riz, deux aliments que je digère très 
bien. J'ai ajouté, un à un, d'autres aliments. J'ai trouvé plusieurs « coupables ». Je ne 
suis pas allergique à proprement parler à ces aliments. Mais ils me sont très difficiles à 
digérer (ils causent soit des ballonnements douloureux ou de la diarrhée avec irritation 
de mon intestin) et j'ai donc décidé de les éliminer de ma diète. Ce sont : le lait (de 
vache), le pain (et la plupart des aliments contenant du blé), le glutamate monosodique 
(et les autres produits de la même famille), les cucurbitacées (pourtant, j'aimais 
énormément en manger), certains autres légumes et plusieurs légumineuses. Au lieu du 
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pain, je cuisine maintenant du gruau (cuit à la chaleur ou dans un pot au réfrigérateur), 
ainsi gue des crêpes ou des muffins micro-ondes (c'est vraiment trop facile) à base de 
farines variées (avoine, guinoa, sarrasin). Je peux imaginer gu'un autiste non verbal, gui 
ressent les mêmes douleurs gue je ressentais à cause de mes difficultés digestives, soit 
très frustré et ait des comportements agressifs. Pourguoi ne pas essayer l'approche de la 
diète pour améliorer les comportements guand c'est une approche si simple? N'oubliez 
pas par contre gu'en éliminant certains aliments il faut compenser pour les nutriments 
(vitamines, minéraux, protéines, etc.) gu'ils apportaient normalement. Durant la période 
de mes tests, je prenais une multivitamine guotidienne pour éviter les problèmes. 

6.11.2. La régression autistiaue 


Beaucoup d'adultes autistes disent que la régression autistique est un mythe, 
en ce sens que la personne n'a pas perdu ses acquis, elle est simplement 
incapable de les utiliser. Les auteurs, viogueurs et conférenciers autistes 
disent presque tous la même chose, ce que les gens (habituellement les 
parents et les intervenants) nomment « régression autistique », c'est en fait 
tout simplement le burn-out autistique (voir p.563) 


Ayant moi-même vécu un épisode de burn-out autistique particulièrement sévère ces 
dernières années, je ne peux qu'abonder dans le même sens. Encore maintenant, je 
n'arrive pas à conduire un véhicule, alors que je conduis depuis l'âge de 17 ans et j'ai 
toujours conduit beaucoup. 

Je sais encore conduire, je n'ai pas oublié comment faire. Mais mon cerveau est 
présentement trop fatigué pour réussir à conduire, parce que cela requiert du multitâche, 
la capacité de faire abstraction des surstimulations sensorielles, la capacité de prendre 
rapidement un grand nombre de décisions, etc. C'est comme quand vous êtes vraiment 
trop fatigué ou saoul et que vous n'arrivez plus à faire tout cela en même temps. Ajoutez 
à cela l'anxiété que je ressens, parce que je me sens dans cet état et aussi parce que j'ai 
vu beaucoup d'accidents, de mauvaise météo, etc. 

Il y a beaucoup de choses que je n'arrive pas à faire présentement : occuper un emploi à 
temps plein (alors que je travaille depuis l'école primaire - je livrais des circulaires), 
conduire un véhicule, cuisiner, planifier les repas de la semaine, rester longtemps dehors 
quand il fait soleil et bien d'autres choses encore. 


Aller à la table des matières 


( 3 ) 15 avril 2020 Isabelle Faguy 


Page 690 






Aux yeux de mon entourage, j'ai régressé, et pas gu'un peu! Et j'ai aussi la sensation 
d'avoir régressé, d'être « plus autiste ». J'ai encore les connaissances et les 
compétences en moi, c'est juste gue je n'arrive pas à les utiliser présentement. Mon 
cerveau est trop fatigué. 

Un adulte autiste gui vit un burn-out autistigue pourra aussi perdre de sa capacité 
d'adaptation et être plus rigide. Il craindra davantage d'essayer de nouvelles choses, 
parce gu'il n'a pas confiance en ses capacités gui sont limitées par son état mental et 
physigue. La personne pourra aussi utiliser davantage de stratégies autistigues pour 
gérer les surstimulations sensorielles et le stress en général : gestes stéréotypés, 
écholalie, retrait social, etc. 

Le blogueur Ryan Boren a compilé des écrits d'adultes autistes au sujet de la régression 
autistigue et du burn-out autistigue dans un article de son blogue intitulé Autistic 
Burnout : The Cost of Coping and Passing ( https://boren.bloa/2017/01/26/autistic- 
burnout-the-cost-of-copina-and-passing/ l. 

Les autistes ont tendance à avoir de la difficulté à faire du multitâche. Il est plus facile 
pour nous de concentrer notre attention et notre énergie à une seule tâche à la fois. Cela 
pourrait expliguer pourguoi un adulte autiste gui se retrouve face à une situation 
nouvelle (donc exigeant de l'apprentissage et de l'adaptation), il peut « sembler plus 
autiste ». Vous ne voyez pas le lien? L'autiste aura besoin de canaliser toute son énergie 
et son attention à l'apprentissage de la nouvelle situation. Il ne portera plus son 
attention sur des choses comme ne pas faire de gestes stéréotypés. Ou encore, il n'aura 
pas d'énergie disponible pour supporter les surstimulations sensorielles. Une situation 
nouvelle peut être à peu près n'importe guel événement de la vie : un déménagement, un 
changement d'école ou d'emploi, un changement de partenaire de vie (ou la perte de 
celui-ci), une promotion au travail, un changement de superviseur au travail, un 
changement de tâches au travail, perdre un ami, perdre un animal, un nouvel intervenant 
ou donneur de soins, un changement brusgue de l'environnement socio-économigue, une 
guerre, une catastrophe naturelle, un accident, une maladie (soi-même ou une personne 
significative), être victime d'un acte criminel, le début de la ménopause (ou un autre 
changement hormonal), un changement de médication psychiatrigue, avoir un enfant, 
devoir s'occuper d'un parent malade, etc. 

Parfois, ce n'est pas l'autiste gui a perdu des capacités, mais son entourage gui a 
augmenté ses attentes envers lui. Par exemple, un autiste gui a relativement bien 
fonctionné (et réussi à « avoir l'air normal ») pendant son cheminement scolaire et gui 
entre sur le marché du travail. Le niveau de stress est bien plus élevé sur le marché du 
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travail qu'aux études. Dans bien des emplois, il faut faire face à de nouvelles personnes, 
quotidiennement (alors qu'à l'école on côtoie les mêmes enseignants et professeurs 
pendant tout un trimestre ou une année). Il faut s'adapter régulièrement à davantage de 
changements : nouveaux produits, nouvelles procédures de travail, etc. Parfois, débuter 
un emploi exige en plus de déménager (quitter la résidence familiale ou la résidence 
étudiante de son cégep ou université), avec toutes les adaptations et le stress que cela 
implique. L'autiste pourra alors recourir à des stratégies autistiques comme les 
stéréotypies. Ses déficits (sociaux, langagiers, des fonctions exécutives) pourront être 
plus difficiles à camoufler à cause du stress et de la fatigue. 

Il se peut qu'il arrive malgré tout à « ne pas avoir l'air autiste », ou en tout cas à 
maintenir son niveau de camouflage habituel. Dans ce cas, les niveaux d'énergie et 
d'attention requis pour maintenir le masque neurotypique en place seront tels qu'il ne 
pourra pas faire les apprentissages et adaptations nécessaires à son passage au marché 
du travail. Il ne s'adaptera pas à ses collègues, n'arrivera pas à mémoriser les 
instructions de travail, sera rigide, aura de la difficulté à s'exprimer, ne répondra pas aux 
attentes et exigences, alors qu'il arrivait à faire tout cela plutôt bien à l'école. Son 
entourage et même ses intervenants pourront être étonnés de cette apparente régression 
de ses capacités d'apprentissage, de mémorisation, etc. En fait, ce sont les exigences 
envers l'autiste qui ont augmenté, non pas ses capacités qui ont diminué. 

Ce phénomène peut se produire lorsque l'autiste, qui reçoit des services de soutien et se 
voit accorder des accommodements, fonctionne bien. « Trop » bien... et on commence 
à lui retirer des services ou à en diminuer l'intensité ou la fréquence. L'autiste 
« régresse » alors... en fait, il n'arrive plus à répondre aux attentes parce que c'est 
irréaliste qu'il y réponde sans un soutien adéquat, adapté à ses déficits. Les intervenants 
et l'entourage d'un adulte autiste doivent comprendre que les déficits de l'autiste et ses 
anomalies sensorielles ne vont pas disparaître miraculeusement. Ses déficits et 
anomalies sensorielles seront présents toute sa vie, jusqu'à sa mort. Conséquemment, il 
aura besoin de soutien et d'accommodements tout au long de sa vie. Il se peut que la 
fréquence ou l'intensité du niveau de soutien requis varie au fil du temps. En période de 
bonne santé et de stabilité (économique, familiale, émotive, etc.), il peut avoir besoin 
d'un soutien moindre. Puis, survient un aléa de la vie... et il requiert davantage de 
soutien, pour une période plus ou moins longue. 
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6.11.2.1 Vieillissement et autisme 


Beaucoup d'adultes autistes réussissent pendant leur jeunesse à compenser 
leurs déficits à un tel point qu'ils semblent avoir « guéri de leur autisme » 
aux yeux de leur entourage. Lorsqu'ils vieillissent, l'énergie de la jeunesse 
disparaît lentement mais sûrement, comme pour tout le monde. 
Conséquemment, leur capacité à compenser leurs déficits diminue et ce qui 
était possible à camoufler ressort de plus en plus au grand jour. 

Tout humain a un niveau de fonctionnement « normal » qu'il peut maintenir 
sur le long terme sans s'épuiser, un niveau de fonctionnement « extra » 
qu'il peut utiliser pendant une courte période pour faire face à une situation 
urgente (catastrophe naturelle, accident, etc.) et un niveau « dépassé ». 
Lorsque l'individu atteint le niveau « dépassé », il est tout simplement 
incapable de continuer à fonctionner. Cela arrive à des humains qui font face 
à un événement ou une situation trop difficile à supporter comme se 
retrouver en zone de guerre ou la mort subite de leur enfant. Un grand 
nombre d'adultes autistes fonctionnent au quotidien dans le niveau 
« extra ». Ce qui fait que tout surplus de stress (au sens le plus large du 
terme) les amène au niveau « dépassé ». Ils réussissent malgré tout à se 
maintenir la plupart du temps au niveau « extra » pendant la jeunesse, 
jusqu'à ce que la fatigue accumulée ne le leur permette plus. 


Plus je lis de témoignages et je discute avec des adultes autistes de 40 ans et plus, plus je 
constate que le vieillissement affecte grandement la qualité de vie et les possibilités 
(capacités) des autistes. Les gens de ma génération et ceux plus âgés ont souvent réussi 
à étudier, travailler et démarrer une famille. La plupart d'entre eux on fait tout cela sans 
même savoir qu'ils étaient autistes. Bien sûr, ils ont vécu des difficultés énormes, liées à 
leurs déficits. Mais ils ont réussi un grand nombre de choses, grâce à l'énergie de la 
jeunesse. 

Lorsque ces autistes atteignent la mi-trentaine ou la quarantaine, ils ont cumulé une telle 
fatigue (physique et émotionnelle) qu'ils deviennent de moins en moins fonctionnels. 
Beaucoup d'entre nous se retrouvent alors dans des situations très difficiles : incapacité 
à travailler suffisamment pour subvenir à ses besoins (ou à ceux de sa famille), 
séparation d'avec le ou la conjoint(e), perte de la garde des enfants, ne plus avoir de 
domicile fixe, etc. Les intervenants diront que l'autiste « a régressé », la communauté 
autistique dira qu'il est en burn-out autistique (voir page 563). 
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Un grand nombre d'entre nous se retrouvent avec des maladies chroniques à nature 
psychosomatiques, par exemple des problèmes digestifs (côlon irritable, reflux 
gastriques, etc.), des maladies de peau (psoriasis, eczéma, etc.), la fatigue chronique (liée 
aux troubles de sommeil), des douleurs chroniques et même des difficultés au niveau de 
la motricité difficilement explicables. Beaucoup ont aussi des problèmes de santé 
mentale chroniques, par exemple de l'anxiété sévère, la dépression chronique, un trouble 
obsessionnel compulsif, l'agoraphobie, etc. Tous ces problèmes de santé nuisent à la 
qualité de vie et limitent les possibilités. 

Il faut comprendre qu'à force de lutter contre des obstacles invisibles, on s'épuise. 
Surtout que les gens qui n'ont pas été diagnostiqués ne comprennent pas pourquoi ils ont 
autant de difficultés. Leur entourage non plus et il l'attribue à de la paresse, de la 
mauvaise volonté, etc. La personne se retrouve avec une très mauvaise estime d'elle- 
même et une confiance en soi à zéro. Elle est déprimée, souvent elle pense au suicide. 
Elle s'en veut énormément pour ses échecs, se culpabilise sans arrêt. La personne se 
retrouve en burn-out autistique, situation qui peut se prolonger des années durant. 

Il est alors important qu'elle obtienne un diagnostic d'autisme, car cela lui permet de 
comprendre pourquoi elle a vécu toutes ces difficultés. Cela lui permet d'être plus 
indulgente envers elle-même et d'accepter l'aide dont elle a besoin. Cela permet aussi à 
son entourage de comprendre pourquoi la personne a subitement besoin d'énormément 
d'accommodements, de soutien et de soins, alors qu'auparavant elle semblait une adulte 
« normale » et autonome. 

Obtenir un diagnostic de TSA augmente aussi la possibilité qu'elle commence à 
fréquenter d'autres adultes autistes. Au contact de ses pairs, l'adulte autiste pourra 
apprendre des stratégies pour contrer les surstimulations sensorielles, pour mieux 
communiquer et toutes sortes d'autres stratégies autistiques. Par exemple, un adulte 
autiste qui n'avait pas de diagnostic auparavant et qui faisait tout pour retenir ses envies 
de stéréotypies apprendra au contact de ses pairs que les gestes stéréotypés sont en fait 
une excellente stratégie adaptative pour les autistes, qui leur permet entre autres de 
tolérer des stimuli sensoriels autrement intolérables. 

Son entourage pourra être outré qu'elle « soit devenue autiste à cause de ses nouveaux 
amis autistes ». En fait, la personne a toujours été autiste, elle camouflait son autisme, 
ce qui est très malsain et est justement la raison pour laquelle elle s'est retrouvée en 
burn-out autistique et a vieilli prématurément. Les stratégies d'adaptation neurotypiques 
ne sont pas adaptées au fonctionnement neurologique des autistes. Les autistes 
devraient utiliser des stratégies d'adaptation correspondant à leur neurotype, tout au 


Aller à la table des matières 


( 3 ) 15 avril 2020 Isabelle Faquy 


Page 694 



long de leur vie. Les parents d'enfants autistes ne devraient pas les forcer à « avoir l'air 
normal », à réprimer toutes leurs stratégies d'adaptation autistigues. C'est une grave 
erreur et cela entraînera des conséguences lourdes sur la santé physigue et mentale de 
votre enfant pendant l'âge adulte. Apprenez à accepter gue votre enfant autiste n'est pas 
une personne neurotypigue et gu'il ne le sera jamais. 

Voici un témoignage d'une adulte autiste dans la cinguantaine, gui a été enseignante 
pour des enfants « à besoins spéciaux » toute sa vie, sans savoir gu'elle était elle-même 
une personne « à besoins spéciaux » : 


iii Mes amis ont fait des commentaires à propos du déclin de mes habiletés sociales. 
Mes amis et les intervenants parlent de plus en plus du fait que je n'arrive plus à garder 
un emploi de quelque sorte que ce soit. Ma vitesse de réflexion a diminué et j'ai 
l'impression que mon cerveau est brisé la plupart du temps, malgré que je prends de la 
médication. Je n'ai plus les habiletés ni la vitesse pour penser à ce que je dois dire ou 
faire. J'ai été élevée par mes grands-parents et j'ai été pensionnaire dans une école, à 
une époque qui est maintenant révolue. Les règles que j'ai apprises et le vaste 
ensemble de données à partir duquel j'ai extrapolé une formule pour arriver à 
fonctionner dans la situation x ou y est dépassé et ça ne convient plus. Je n'ai ni 
l'énergie, ni le temps, ni l'envie de tenter d'adhérer à cette formule, de l'ajuster au goût 
du jour, ou de formuler une nouvelle série de règles (ni d'ailleurs l'ensemble de 
données qui serait nécessaire pour formuler de nouvelles règles). Quand tu vis échec 
après échec malgré que tu fais tous les efforts possibles, tu finis par t'en foutre. 


D'autres problèmes surviennent lorsque la personne vieillit. Par exemple, une femme 
autiste qui a toujours assez bien composé avec la vie parce qu'elle était mère au foyer et 
dont le conjoint décède peut se retrouver désemparée. Il se peut que ce soit toujours son 
mari qui faisait les courses et les appels téléphoniques. Elle n'a peut-être aucune idée de 
comment faire ces choses, ou en est tout simplement incapable. Elle sera alors placée 
dans un foyer pour personnes âgées, où elle devra composer avec des stimuli sensoriels 
et sociaux qui lui créeront une réelle détresse. On la bourrera de pilules pour la calmer, 
la « geler », éliminer ses « crises » (effondrements autistigues). Encore une fois, 
obtenir un diagnostic pourrait permettre à cette personne âgée autiste d'obtenir des 
accommodements et au personnel soignant du foyer de mieux comprendre ses besoins. 

Un adulte autiste qui vivait avec ses parents vieillissants peut se retrouver désemparé 
quand ceux-ci décèdent à quelques mois d'intervalle. S'il a une comorbidité de 
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déficience intellectuelle, il a probablement du suivi avec des intervenants qui lui offriront 
du soutien et lui trouveront une famille d'accueil. Mais s'il n'a pas de déficience 
intellectuelle, seulement une totale ignorance du fonctionnement de la société parce qu'il 
a été continuellement surprotégé par ses parents, il sera probablement laissé à lui-même. 
J'espère que même les lecteurs neurotypiques pourront s'imaginer les difficultés 
auxquelles un tel adulte autiste fera face et le fort pourcentage de risque qu'il se 
retrouve sans domicile fixe et marginalisé dans un avenir plus ou moins rapproché. 

La pensée tout ou rien typique aux autistes peut n'avoir jamais été assouplie chez 
certains autistes qui ont vécu en vase clos. Par exemple, un adulte qui n'a jamais quitté 
le nid familial, une autiste mère au foyer, ou un autiste qui opérait un petit atelier à partir 
de sa maison. La personne peut avoir des idées très rigides en matière de religion, de 
morale, de politique, de méthodes de travail, etc. Cela peut compliquer la relation avec 
les intervenants, les voisins, les services d'urgence, etc. 

Un autre facteur à considérer si vous travaillez avec des adultes autistes plus âgés, c'est 
l'accumulation de traumatismes. Les autistes ont tendance à cumuler davantage de 
traumatismes en tous genres, ce qui peut leur donner une allure de rigidité dans 
certaines situations. Ils pourront refuser de faire telle chose, parce que cela leur fait 
revivre un traumatisme, mais être incapable de vous l'expliquer spontanément. Par 
contre, si vous les questionnez habilement, vous pourrez apprendre pourquoi l'autiste 
semble rigide, borné, apparemment sans raison. Une proportion non négligeable des 
adultes autistes sont aux prises avec des syndromes de choc post-traumatique, souvent à 
propos de plus d'un événement traumatisant. Il suffit de les écouter ou les lire pour s'en 
apercevoir, ils ont tous les symptômes et nombreux sont ceux qui ont un diagnostic 
officiel. La naïveté sociale, la pauvreté, l'absence d'un réseau de soutien et la 
marginalisation, mais aussi les anomalies sensorielles, les difficultés de communication, 
la pensée atypique, les déficiences des fonctions exécutives et les déficits au niveau de la 
motricité augmentent les probabilités d'être victime d'un acte criminel violent ou d'un 
accident grave. 

Si vous ne l'avez pas lue et que le sujet du vieillissement et de l'autisme vous intéresse, je 
vous encourage à lire la section Est-ce utile d'obtenir un diagnostic à l'âge adulte? à la 
page 32. 
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Être vieille à 41 ans 


Depuis trois ans, Je gère la décroissance, comme dirait un homme d'affaires. C'est 
très difficile de gérer la décroissance dans une société où la seule chose qui est 
valorisée est la croissance infinie. Je me sens comme ces femmes âgées à qui 
j'enseignais l'informatique il n'y a pas si longtemps. Leurs maris étaient décédés, 
leurs enfants partis vivre en ville, leurs ami(e)s mourants ou décédés. Elles 
devaient faire une sieste au milieu de l'après-midi ou après le souper. Elles 
n'arrivaient plus à faire certaines choses, à cause de douleurs, de la diminution de 
la masse musculaire ou d'autres facteurs. Elles réfléchissaient à vendre leur 
maison, à aller habiter dans un foyer. Elles étaient tristes, vivaient beaucoup de 
frustration par rapport à leur corps décrépissant et se sentaient rejetées par la 
société de performance. Surtout, elles vivaient énormément de solitude. L'une 
d'elles m'avait dit : « Mon corps n'est plus capable de sexe, j'ai bien trop de 
douleurs tout partout, mais mon cœur a encore besoin d'amour. En plus, à mon 
âge il y a bien peu d'hommes pour le nombre de femmes. La plupart d'entre nous 
se retrouvent seules avec leur besoin d'aimer et d'être aimées. » 

je vis à peu près les mêmes questionnements et difficultés que ces femmes. Sauf 
que... je n'ai que 41 ans. Je ne peux parler de ce genre de questionnements et 
difficultés avec des ami(e)s de mon âge. Eux, ils sont au sommet de leur carrière et 
de leur vie affective. Ils ont des enfants, plus ou moins grands, ils ont un(e) 
partenaire de vie, des ami(e)s, des collègues de travail, plein de projets. Ils sont 
encore au stade de la croissance. Ils n'imaginent pas qu'un jour ils vivront la 
décroissance, ou ils ne veulent pas y penser et pour cela refusent de voir ma réalité. 

Mon cerveau est encore au stade de la croissance, il imagine encore tout plein de 
projets et il veut les concrétiser. Il sait qu'il en est capable, il a réalisé ses projets les 
plus fous, tout au long de ma vie. Il sait qu'en plus maintenant il a l'expérience, qu'il 
peut donc éviter un grand nombre d'erreurs, mieux planifier et réussir plus 
rapidement, avec moins de détours. En tout cas, c'est ce qu'il croit, même si ce n'est 
pas tout à fait exact. La fatigue perpétuelle avec laquelle je dois composer fait en 
sorte que mon cerveau a bien de la difficulté à fonctionner correctement. 
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Mon corps, lui... est usé. Usé par des années à en exiger plus de lui que ce qu'il 
était capable de faire. Usé par des années de manque de sommeil, d'anxiété, de 
dépression, d'une nutrition déficiente pour toutes sortes de raisons (pauvreté, 
déficiences des fonctions exécutives, troubles digestifs chroniques), de subir des 
surstimulations sensorielles et le stress physiologique et psychologique que les 
surstimulations engendrent. Comme je mange ce que j'arrive à digérer et à cuisiner, 
j'ai une alimentation très peu variée et carencée. Les jours où j'arrive à y penser, je 
prends une vitamine pour tenter de pallier un minimum. Je suis constamment 
fatiguée et en même temps j'ai de plus en plus de difficultés à dormir. La fatigue fait 
en sorte que je n'ai pas l'énergie nécessaire pour faire de l'activité physique, ce qui a 
de nombreuses répercussions, entre autres que je me déplace continuellement des 
vertèbres. 

Si au moins c'était visible de l'extérieur, si j'avais les rides de mes élèves de 75 ans. 
Mais non, mon visage a toujours eu l'apparence de nombreuses années de moins que 
mon âge. La plupart des gens s'imaginent que j'ai 25 à 30 ans alors que j'en ai 40. Il 
y a des signes visibles pourtant, pour qui sait observer. 

Des effondrements autistiques impossibles à contenir, alors qu'auparavant j'arrivais 
à les contenir des semaines et même des mois avant d'éclater. Des journées où ma 
démarche est très anormale, j'échappe les objets sans arrêt et je chute dans les 
escaliers parce que le signal entre mes membres et mon cerveau est affecté par des 
coupures et des interférences. 

Des journées où je n'arrive pas à parler ou à organiser quoi que ce soit, parce que je 
suis trop fatiguée et surstimulée et que mon cerveau n'arrive plus à utiliser ses 
fonctions les plus complexes. Des journées où je n'ai d'autre choix que de faire une 
sieste parce que sinon je me retrouve en effondrement autistique. Mon corps qui 
succombe à tous les « microbes qui courent ». 

Mon incapacité à conduire une automobile, alors que j'adorais conduire, parce que 
mon cerveau est incapable de traiter le flot d'informations sensorielles à la rapidité à 
laquelle il était capable de le faire auparavant. Même traverser une intersection à 
pied est rendu un cauchemar. Je dois utiliser les intersections qui ont des lumières 
pour piétons. Ou faire le pied de grue de longues minutes à un stop jusqu'à ce qu'il y 
ait une pause de circulation automobile qui me permette d'enfin traverser. Pourquoi? 
Parce que je n'arrive plus à évaluer la vitesse d'approche des véhicules ni la hauteur 
des marches d'escalier d'ailleurs. 
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Quand j'essaie de parler à quelqu'un de ma détresse face à ce corps qui n'en peut 
plus, qui ne répond plus, qui fait défaillance, face à ce cerveau qui ne veut pas 
ralentir et face à ce cœur qui, après avoir tout juste découvert l'affection, en est 
assoiffé sans pouvoir étancher sa soif, personne ne comprend. On me dit : « ce 
n'est pas terminé, tu auras une nouvelle carrière, tu auras un amoureux ». Personne 
ne réalise que mon corps est réellement usé. Personne ne le croit. Personne ne le 
conçoit. J'ai beau l'expliquer, donner des détails, rien à faire. J'ai beau expliquer que 
je n'aurai plus d'amoureux parce que je n'arrive plus à supporter les caresses. 
Expliquer que je n'aurai plus de carrière parce que je n'arrive plus à travailler des 
journées et des semaines normales. Personne ne comprend. 

Même les intervenants ne comprennent pas ou refusent de contempler ce qui les 
attend éventuellement eux aussi. Même les personnes âgées (neurotypiques), qui 
me disent que je suis encore toute jeune et en pleine forme. Elles sont aveugles à 
mes difficultés parce qu'elles m'imaginent telle qu'elles étaient à mon âge. Je me 
retrouve seule avec ma solitude et mes rêves impossibles à réaliser. Je me retrouve 
seule avec ma tristesse et ma frustration. C'est très difficile de constater que 
personne n'accepte de reconnaître (les anglophones diraient « to acknowledge ») ce 
que je vis, une fois de plus. C'est comme ça toute ta vie quand tu es autiste. Tes 
anomalies sensorielles sont impossibles. Tes difficultés cognitives et langagières 
aussi. Et tout le reste. On pourrait penser qu'on finirait par s'habituer à ce que son 
vécu ne soit jamais reconnu et accepté. Mais non, on ne s'y fait pas. 

Je repense à mes élèves de 75 ans et je me sens encore plus frustrée d'avoir à vivre 
ce stade de la décroissance à un âge aussi précoce. Et je me questionne sur 
l'avenir, je me demande si tout ce qui est à venir pour moi est cette solitude et ces 
incapacités. Il n'y a que les autres comme moi, ceux qui ont aussi usé 
prématurément leur corps à faire semblant d'être neurotypiques alors qu'ils étaient 
autistes, qui arrivent à comprendre ce que je dis. Mais ils sont incapables de me 
donner quelque conseil, quelque perspective, idée ou espoir. Ils sont devant le 
même néant que moi, avec les mêmes questions. 


6.11.2.2 Le sommeil 

Si vous êtes intervenant auprès d'un adulte autiste, vous devriez accorder une grande 
attention à son sommeil. Votre client autiste dort-il assez? Est-ce un sommeil profond et 
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réparateur? Est-ce que tout a été fait pour tenter de gagner des heures ou même des 
minutes de sommeil? 

Les adultes autistes ont souvent vécu des traumatismes, qui leur causent des 
cauchemars. Ils sont facilement réveillés par des stimulations sensorielles 
imperceptibles aux autres personnes vivant dans la même maison. Les difficultés de 
digestion, qui sont fréquentes chez les autistes, peuvent les réveiller ou les empêcher de 
s'endormir. Les autistes ont beaucoup de difficulté à se rendormir après s'être réveillés 
durant la nuit. Certains ne ressentent pas la fatigue, ou alors seulement lorsqu'elle est 
rendue extrême (c'est mon cas). 

Portez attention à l'aménagement de la chambre. La position du lit dans la pièce, la 
proximité d'un mur contre lequel s'appuyer quand on dort (pression et repère dans 
l'espace), le fait que la lumière du soleil du matin viendra ou pas nous frapper au visage, 
le type de draps, etc. Tout cela peut améliorer ou nuire sensiblement au sommeil. 

Malgré toutes les précautions pour améliorer le sommeil, la durée du sommeil pendant la 
nuit peut être insuffisante pour assurer la santé de la personne. Par exemple, la 
première fois que j'ai fréquenté le cégep (j'ignorais alors que je suis autiste), je faisais 
systématiquement une sieste de 1 à 2 heures après les cours (je ne limitais pas la durée 
de ma sieste par une alarme). Cette sieste faisait en sorte que je passais d'un état « au 
bord de l'effondrement autistique » en arrivant de l'école à un état « capable de faire 
quelque chose d'utile » en me réveillant. Ensuite, je mangeais et j'étudiais plusieurs 
heures. Puis, je me couchais pour la nuit et je dormais. Je n'arrivais jamais à dormir plus 
de 6 heures durant la nuit. 

Lorsque j'avais ma propre entreprise, il m'arrivait souvent de faire une sieste au cours de 
la journée et cela faisait en sorte que j'étais bien plus productive que dans n'importe quel 
emploi que j'avais occupé auparavant et où on m'interdisait de faire une sieste. Si je 
devais participer à une activité mondaine en soirée, je faisais tout mon possible pour faire 
une sieste avant d'y aller, afin d'abaisser mes niveaux de stress (sensoriel et affectif). 

Cela m'évitait l'embarras de me retrouver en effondrement autistique à un cocktail de la 
chambre de commerce. 

L'utilisation de médication s'avère parfois nécessaire, à court ou à long terme, pour avoir 
un minimum de sommeil. L'utilisation d'une couverture lestée ou de draps offrant de la 
compression peut être bénéfique (voir page 579). 
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6.11.2.3 Médicamenter davantage ou mieux adapter l'environnement à la 
personne? 


Mon but n'est pas de décourager l'utilisation de médicaments, mais de 
passer le message qu'on devrait d'abord essayer de comprendre les causes 
des comportements et de la détresse d'un autiste plutôt que de penser tout 
de suite à « le geler ». 

Je veux aussi dire qu'on devrait toujours utiliser la médication la moins 
agressive possible et prendre en considération les effets secondaires. Un 
psychiatre considérait sérieusement de me donner des antipsychotiques 
plutôt que des anxiolytiques, alors que je n'avais aucun symptôme de 
psychose et que mon principal problème dans la vie était une anxiété 
débilitante. Les effets secondaires potentiels de l'antipsychotique qu'il 
voulait me prescrire sont bien plus graves que les effets secondaires 
potentiels de l'anxiolytique qu'il m'a en fin de compte prescrit (et qui a très 
bien fait l'affaire). Les psychiatres devraient parler des risques réels aux 
patients. Comment peut-on parler de choix éclairé et de consentement au 
traitement quand le patient n'est pas au courant d'effets secondaires 
potentiels graves tels que l'obésité morbide, ou permanents tels que la 
dyskinésie tardive. En plus, l'anxiolytique était moins coûteux, ce qui est un 
facteur important quand on a un revenu en dessous du seuil de pauvreté. 

Après quelques mois à prendre du pregabalin, des tests sanguins ont révélé 
que le taux de vitamine D dans mon sang était très bas. Une rapide 
recherche sur Internet m'a permis de constater que les scientifiques savent 
très bien que la prise de pregabalin diminue le taux de vitamine D, cela a 
même causé des cas de rachitisme chez des enfants. Pas de danger que 
votre psychiatre vous parle de cela. Mais le sait-il seulement? Parfois, je 
doute des connaissances des psychiatres, car quand je les questionne ils 
semblent tout ignorer des études que j'ai lues. Le médecin m'a prescrit des 
doses massives hebdomadaires de vitamine D et... j'ai constaté une nette 
amélioration de mon humeur. Une autre recherche a permis de constater 
que la vitamine D a des effets bénéfiques sur le système nerveux. Bref, les 
lecteurs autistes, leur famille et même les intervenants qui accompagnent 
des adultes chez le médecin, devraient s'informer et lui poser des questions. 
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Finalement, les psychiatres et les rédacteurs de manuels de psychiatrie et de 
médecine devraient essayer leurs médicaments : ils auraient l'air moins 
idiots. Tous les médecins et psychiatres à qui j'ai eu affaire m'ont affirmé 
que le pregabalin n'est pas addictif. J'ai eu un premier doute quand le 
pharmacien m'a remis mes capsules avec une feuille qui disait « ne cessez 
pas cette médication de manière abrupte ». Mais quand le « pusher » du 
coin m'a offert de m'acheter mes comprimés pour les revendre, je me suis dit 
que je m'enlignais vers les joies du sevrage lorsque je voudrais cesser d'en 
prendre. Une recherche sur Internet m'a permis de constater l'abondance 
d'histoires d'horreur de sevrage ou d'arrêt sans diminution de dose (par des 
médecins!) de pregabalin et d'autres médicaments psychiatriques. 

Ma propre expérience est que le sevrage du pregabalin s'est avéré encore 
pire que le sevrage du clonazepam, qui est réputé pire que le sevrage des 
opioïdes (drogues de rue), j'ai parlé avec des personnes qui ont 
effectivement fait le sevrage de plusieurs drogues de rues et de 
médicaments psychiatriques et qui affirment que les sevrages de plusieurs 
médicaments psychiatriques sont bien plus difficiles que les sevrages de 
certaines drogues de rue réputées difficiles à stopper. 

Très peu de psychiatres, et encore moins de médecins généralistes, semblent 
connaître les réels effets des médicaments qu'ils prescrivent. Informez-vous 
avant de prendre de la médication et soyez prudent lorsque vous la cessez. 

Un arrêt « cold turkey », c'est-à-dire d'un coup sec, d'un médicament 
psychiatrique peut être réellement dangereux pour votre vie. Cela autant à 
cause des effets sur l'humeur (risque suicidaire), le sommeil (une insomnie 
qui se poursuit sur plus de 48 heures devient réellement difficile à endurer), 
que des autres effets sur le cerveau et donc sur le corps (rythme cardiaque, 
respiration, digestion, hormones, température corporelle, etc.). 

Même un sevrage en douceur causera des effets très difficiles à supporter , il 
vous faudra vous armer de persévérance, d'endurance, de motivation et de 
courage. Un sevrage de clonazepam ou de pregabalin peut prendre des mois. 
Il m'a fallu 6 mois pour me sevrer du clonazepam après 2 ans d'utilisation 
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quotidienne à une dose qualifiée « d'infime et négligeable » par mon 
psychiatre. Il m'a fallu 4 mois pour me sevrer du pregabalin après 18 mois 
d'utilisation quotidienne à faible dose. Si vous ne vivez pas seul, votre 
entourage devra faire preuve de beaucoup de compréhension et vous 
supporter dans votre démarche. Votre capacité à occuper un emploi pourrait 
être limitée ou nulle pendant un sevrage, surtout pendant les deux premiers 
mois. L'accumulation de symptômes comme l'insomnie, les maux de tête, la 
nausée, l'impossibilité de se concentrer (par exemple pour lire ou conduire 
un véhicule), les tremblements et les spasmes musculaires, est réellement 
débilitante. La fatigue causée par l'insomnie empire les déficits des fonctions 
exécutives et du langage de l'autiste en sevrage. J'étais incapable de 
seulement me cuisiner un repas pendant les débuts de mes sevrages, malgré 
des diminutions de doses très en douceur. 

Mieux vaut réfléchir à tout cela et bien s'informer avant de choisir un 
médicament. 


Il est plus facile de médicamenter, ou plutôt disons les choses franchement de geler, de 
rendre « stone », parce que c'est bien de cela qu'il s'agit, je le sais pour l'avoir vécu, un 
adulte autiste que d'adapter l'environnement à la personne. Surtout quand c'est 
l'environnement humain qui est problématique, par exemple une relation de couple 
malsaine ou un climat de travail malsain. Mais est-ce vraiment la meilleure solution? 

Bien sûr, il y a des moments dans la vie d'un adulte autiste où la médication sera 
nécessaire. Par exemple, en période de dépression. Mais encore là, on devrait 
s'interroger sur ce qui a causé la dépression et sur ce qui pourrait contribuer à améliorer 
la qualité de vie de la personne (présentement et dans le futur). Cela peut éviter une 
autre dépression dans le futur. 

Il n'y a pas de médicament qui guérisse l'autisme. 

La médication n'est pas une solution aux comportements inadaptés. La solution 
est de trouver ce qui provoque le comportement, afin d'éliminer le problème à la 
source (anomalies sensorielles, difficultés langagières ou sociales, etc.). 

La médication peut être utile et même nécessaire à certains moments pour 
garder la personne en vie le temps de trouver des solutions aux problèmes. À 

quels genres de problèmes est-ce que je fais ici référence? Voici des exemples réels de 
problèmes qui ont été vécus par les adultes autistes et négligés par leurs médecin, 
psychiatre et autres intervenants : 
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• L'autiste a une maladie (par exemple une infection) ou une blessure (par exemple 
une fracture), mais il n'arrive pas à comprendre ce qui ne va pas. Il ne ressent pas 
nécessairement une douleur intense (ou proportionnelle à son état de santé), mais 
le fonctionnement de son cerveau est affecté par la maladie ou la blessure, et par 
conséquent ses comportements sont inadaptés. 

• Le ou la conjoint(e) de l'autiste a perdu son emploi et cela crée une grande tension 
dans le couple. La même chose peut se produire lors de la naissance d'un enfant 
ou lorsque d'autres événements majeurs brisent l'équilibre et la routine dans le 
milieu de vie de l'autiste. 

• L'autiste a vécu récemment une série d'échecs ou d'événements difficiles à vivre. 

• La femme autiste commence sa ménopause. Son débalancement hormonal 
engendre des difficultés au niveau du sommeil, de l'humeur, etc. Ou bien, elle est 
enceinte... ne négligez pas cette possibilité, les autistes ne sont pas asexués. 

• Un débalancement de la médication. Par exemple, un autiste qui est aussi 
diabétique peut ne pas avoir correctement pris sa médication, pour toutes sortes 
de raisons. Peut-être que son diabète n'a pas encore été diagnostiqué? 

• Un nouvel employé à son travail a décidé de lui faire la vie dure, de le prendre 
comme souffre-douleur, etc. 

• L'aidant naturel de l'autiste est épuisé et agit de manière brutale ou négligente. 
Quand bien même vous gèleriez complètement l'autiste pour qu'il cesse de frapper 
son aidant naturel (qui est en état de burn-out) lorsque celui-ci fait de la violence 
verbale ou psychologique avec l'autiste, ça ne réglera pas le problème. Traitez le 
burn-out de l'aidant naturel, et placez l'autiste dans un autre hébergement adapté 
pour permettre à l'aidant de se remettre en santé. 

• Il y a eu un changement dans l'environnement physique de l'autiste qui entre en 
interaction avec ses hypersensibilités sensorielles. Par exemple : la municipalité 
est en train de refaire les égouts, l'aqueduc et refera ensuite la rue. L'autiste a 
passé tout l'été au milieu d'un chantier de construction et il est épuisé du bruit. 

Ou bien, cet autiste placé dans un foyer de groupe suite au décès de sa mère, foyer 
où l'éclairage est fluorescent au lieu d'incandescent comme dans la maison 
familiale. Il n'en pouvait plus du clignotement incessant de l'éclairage, mais étant 
non verbal et faisant de l'alexithymie, il n'arrivait pas à comprendre, ni à exprimer, 
ce qui lui causait tout ce stress. Il a fallu une nouvelle intervenante plus 
perspicace pour comprendre que son comportement agressif n'était pas dû à la 
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séparation d'avec sa mère, mais plutôt à l'éclairage dans sa nouvelle maison. 
Comme je le dis souvent, avec un autiste il faut toujours chercher d'abord du côté 
des causes « matérielles » (hypersensibilité sensorielle, maladie, blessure) et 
seulement ensuite des causes « logicielles » (émotions et sentiments). 

L'autiste peut ne pas arriver à exprimer clairement le(s) problème(s) réel(s), les causes 
sous-jacentes de son incapacité à se gérer, de son insomnie, etc. C'est vous le 
professionnel, faites une évaluation complète de la personne et de son environnement 
pour détecter ce gui cloche, ce gui a changé, etc. 

Des guestions à poser à un adulte autiste gui se met à avoir des comportements 
inadaptés, dérangeants, agressifs, etc. : 

• Est-ce gue tu te sens malade? Est-ce gue tu ressens de la douleur? Attention : le 
niveau de douleur ressenti peut être complètement disproportionnel (trop fort ou 
trop faible) par rapport à l'état de santé. Même si la réponse à ces deux guestions 
est non, faites un examen de base. Ne mettez pas tout sur le dos de l'autisme. Un 
exemple classigue, vécu par plusieurs : se mettre à se frapper la tête (alors gue la 
personne ne le faisait pas auparavant) parce gu'elle a une otite non diagnostiguée. 
Cela a été pris pour un comportement autistigue (parce gue d'autres autistes ont 
effectivement ce comportement de manière régulière) et l'otite est restée non 
diagnostiguée et non traitée pendant des mois. 

• Si la personne a une maladie guelcongue : Est-ce que tu as pris ton médicament 
« X » à 8h00 chaque matin depuis la dernière fois qu'on s'est rencontrés? 

• Est-ce gue tu es stressé? Qu'est-ce gui te stresse? Si la personne dit ne pas être 
stressée, mais gue son comportement vous laisse penser gu'elle l'est (par exemple, 
elle est agressive), posez d'autres genres de guestions, par exemple : Est-ce que 
tu fais plus d'effondrements autistiques depuis la dernière fois qu'on s'est 
rencontrés? Qu'est-ce qui déclenche les crises? ou Qu'est-ce qui se passe juste 
avant une crise? Il se peut gue vous deviez faire appel à l'entourage de la 
personne pour avoir une réponse à ce genre de guestion. Dans ce cas, guestionnez 
si possible plusieurs personnes de l'entourage, séparément, au cas où l'une des 
personnes serait le déclencheur des crises par son comportement, par exemple de 
la violence verbale ou psychologigue. 

• Est-ce gu'il y a des choses gui ont changé dans ta vie? Dans ta maison? Dans ton 
guartier? Au travail? Est-ce gue ça te stresse ce changement? Est-ce gue ça te 
fâche ce changement? L'alexithymie est une comorbidité fréguente de l'autisme, il 
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se peut que votre patient autiste soit incapable de nommer qu'il est fâché, triste, 
etc. Une question comme celle-ci peut être utile dans ces cas : Est-ce que tu 
aimerais mieux que ce soit comme avant? Si la réponse est oui, c'est que l'autiste 
vit une émotion négative par rapport au changement, même s'il est incapable de la 
nommer. 

• Est-ce qu'il y a une nouvelle personne dans ta vie? Comment ça se passe avec 
cette personne? Qu'est-ce que vous faites quand vous passez du temps ensemble? 

• Comment ça va avec ton conjoint / ta sœur / ta colocataire / ton patron / ta 
travailleuse sociale? (etc.) Es-tu stressé parfois quand tu es avec lui? Es-tu fâché 
parfois quand vous passez du temps ensemble? Pourquoi tu es fâché? Pour les cas 
d'alexithymie, on peut contourner par des questions comme : Est-ce que c'est 
différent d'avant avec ta mère? Est-ce que tu préférerais que ce soit comme 
avant? Qu'est-ce qui est différent? 

• Est-ce qu'une personne est méchante/agressive/injuste/brusque/(etc.) avec toi? J'ai 
amplement parlé dans ce livre du fait que les autistes sont « des victimes faciles » 
et vivent effectivement bien de la violence et des injustices. 

• Est-ce qu'une personne est méchante/agressive/injuste/brusque/(etc.) avec 
quelqu'un d'autre? Les autistes sont souvent très affectés par la violence ou 
l'injustice subie par un ami, un collègue ou d'autres personnes. Par exemple, un 
autiste pourra avoir agressé son patron pour venger un collègue de travail qu'il 
considère incapable de se défendre et qui est le souffre-douleur du patron. Au lieu 
d'agresser son patron, l'autiste pourra refuser d'aller travailler, incapable de 
continuer à être le témoin silencieux de la violence verbale ou psychologique du 
patron. 

Il se peut que l'autiste soit incapable de répondre à certaines de ces questions, ou même 
à toutes ces questions. Soyez créatif. Essayez de poser des questions ouvertes, plutôt 
que des questions fermées, vous obtiendrez peut-être plus d'information. Toutefois, 
certains adultes autistes peuvent être incapables de répondre à une question ouverte. 
Vous devrez peut-être poser une question ouverte, mais en proposant des exemples de 
réponses. Par exemple : « As-tu de la douleur? Au bras, à la tête ou ailleurs? » En 
situation de stress, même un adulte normalement capable de s'exprimer correctement 
verbalement pourra faire de Técholalie. Il pourra alors répéter votre dernier exemple de 
réponse, étant incapable de dire un des exemples précédents ou une réponse apparentée, 
mais différente. Soyez attentif à ce genre de « pattern » dans la conversation. Au 
besoin, utilisez des méthodes de communication alternatives : gestes, dessin, etc. Posez 
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aussi ces questions à son entourage. Un colocataire, un conjoint, un parent, un voisin, un 
collègue de travail, un intervenant, peuvent avoir remarqué quelque chose. 

Et surtout : croyez les réponses de l'autiste! S'il vous dit que son agressivité est due au 
fait qu'il n'en peut plus d'entendre le bébé du voisin crier, c'est possible. J'admets que ce 
n'est pas une situation simple, on ne peut empêcher le bébé de pleurer. Peut-être faudra- 
t-il trouver une autre solution d'hébergement pour l'autiste. Mais d'autres fois, les 
solutions seront toutes simples. Par exemple, si c'est la tondeuse à gazon du nouveau 
voisin qui est la cause du stress, l'autiste pourrait s'entendre avec lui pour qu'il l'avise un 
peu avant de commencer à tondre. L'autiste en profitera pour aller faire un tour à la 
bibliothèque du quartier pendant que son voisin tond sa pelouse et tout le monde sera 
satisfait sans qu'on ait dû assommer l'autiste de médication. 

Tout cela étant dit, certains adultes autistes prennent des anxiolytiques ou des 
antidépresseurs en continu, car c'est la seule manière dont ils arrivent à 
répondre aux exigences de la société envers une personne adulte. Par exemple, 
sans leur anxiolytique ou leur antidépresseur, ils n'arriveraient pas à conserver leur 
emploi. Je me questionne quand même : est-ce qu'il n'y aurait pas moyen d'améliorer 
leur environnement pour qu'ils n'aient plus à prendre ces médicaments? Chaque fois que 
j'ai délibérément choisi de prendre des anxiolytiques ou du pregabalin, c'était toujours 
parce qu'il y avait quelque chose de nuisible, de néfaste, ou de foncièrement 
incompatible avec moi dans mon environnement humain ou physique, mais que je savais 
qu'il était trop difficile ou compliqué de changer cette chose et beaucoup plus facile de 
« me geler pour endurer ». Mais parfois, il est impossible de changer l'environnement 
et on n'a d'autre possibilité que se geler. C'est triste, mais c'est comme ça. Temple 
Grandin raconte souvent comment la médication a permis d'abaisser son niveau 
d'anxiété, ce qui a amélioré sa qualité de vie. Beaucoup d'autistes choisissent de prendre 
de la médication en continu pour l'anxiété et la dépression. 

Il y a aussi des personnes autistes qui peuvent avoir un réel bénéfice à utiliser certains 
types de médications. Par exemple, d'après des témoignages que j'ai lus, les autistes 
qui ont de sévères (et multiples) anomalies sensorielles, pourraient gagner en 
qualité de vie et en capacité à mieux percevoir leur environnement grâce à 
certains types de médications qui calment le système nerveux sympathique. 

Il y a aussi des personnes autistes qui ont des comorbidités, d'autres problèmes 
de santé physique ou mentale, pour lesquels la médication peut avoir des effets 
bénéfiques! Par exemple, l'épilepsie est fréquente chez les autistes et nécessite 
la prise de médication. 
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Je vais citer ici un témoignage de Josef Schovanec, gue vous pouvez lire dans son livre Je 
suis à l'est^^^, à la page 87 : 


iii Avec les molécules, je découvrais un autre aspect de ma thérapie : le rapport 
d'autorité entre le médecin et son patient. Évoquer un dialogue avec son aliéniste 
est un terme impropre, tant la parole de ce dernier est d'origine divine, tombe sur 
l'ignare et le fait marcher. Au demeurant, le dialogue ne peut avoir lieu pour une 
raison plus simple : avec l'augmentation des doses, le patient devient rapidement 
aphasique. Aggravation de son état pathologique, qui exige une hausse et une 
multiplication des médicaments. [...] Je disposais de fort peu de réponses. Celui 
qui prescrivait des médicaments ne donnait aucune explication sur ma pathologie 
réelle ou supposée, tandis que l'autre (le psychanalyste) ne disait rien du tout ou 
presque durant les séances. 


Remarquez le sarcasme de la dernière phrase. M. Schovanec ne spécule pas, il a vécu 
cela lui-même. Il explique dans ce livre toutes ses difficultés avec les psychiatres. 
Difficultés qui sont partagées par un grand nombre d'adultes autistes dont j'ai aussi pu 
lire ou écouter les témoignages. Je vais me répéter : la situation semble incroyablement 
pire en France qu'au Québec. C'est à croire que la France pratique encore la psychiatrie 
telle qu'on la pratiquait au Québec dans les années 1950. Les autistes ont besoin de 
comprendre ce qui leur arrive, de connaître leur diagnostic, de pouvoir s'informer sur 
l'autisme, de pouvoir entrer en contact avec leur communauté, leurs pairs. Les patients 
autistes sont nombreux à être tout à fait capables de prendre des décisions éclairées 
quant à la médication et aux soins. Mais il est impossible de prendre une décision 
éclairée quand on vous cache à la fois votre diagnostic et la nature et les effets prévus de 
la médication que l'on souhaite vous prescrire. Quand est-ce que le patient aura le droit 
d'avoir l'information et de donner son avis? Pourquoi n'est-ce qu'en psychiatrie, même 
au Québec, que les médecins sont aussi avares d'information? 

En oncologie et dans à peu près toutes les autres spécialités, il serait inacceptable de 
donner aussi peu d'information à un patient et les médecins se feraient rapidement 
dénoncer haut et fort sur la place publique de refuser ainsi aux patients la possibilité 
d'un consentement éclairé aux soins et à la médication. Pourquoi est-il possible aux 
psychiatres de continuer à refuser ce droit à leurs patients? Peut-être un peu parce que 
« ce sont juste des fous », « ils ne valent rien pour la société ». Peut-être un peu parce 
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que, comme le dit si bien M. Schovanec et comme j'ai aussi pu l'expérimenter 
personnellement, les médicaments qu'on vous fait prendre vous rendent soit incapables 
de vous exprimer, soit totalement « compilant ». C'est-à-dire que de nombreux 
médicaments utilisés en psychiatrie sont en fait des drogues pures et dures, dont le 
principal effet est justement de rendre votre cerveau incapable d'initiative, de manière à 
ce que vous deveniez bien docile. Je comprends que l'intention n'est pas nécessairement 
mauvaise, que bien des psychiatres sont des gens très bien intentionnés. Le fait est là 
quand même : il y aurait place à beaucoup d'améliorations en psychiatrie, plus que dans 
toutes les autres spécialités médicales. 

Je vais répéter ici ce paragraphe, que j'ai déjà inséré ailleurs dans ce livre : 

Les seules décisions impulsives que j'ai prises, c'était quand je prenais du clonazepam, 
probablement parce que d'une part j'arrivais difficilement à réfléchir, et d'autre part, on 
dirait que « rien ne me dérangeait » pendant que j'en prenais (donc, je me foutais des 
conséquences) et surtout probablement parce que j'ai souvent plié aux insistances des 
autres même quand je savais que c'était une mauvaise idée (pendant que je prenais du 
clonazepam, on dirait que je n'arrivais plus à affirmer mes besoins, mes opinions). 

J'ai aussi personnellement vécu une situation d'abus sexuels qui étaient directement liés 
au fait que j'étais continuellement gelée sur le clonazepam. Mon abuseur a profité du 
fait que je n'arrivais pas à me défendre, autant à cause de l'absence de force physique 
qu'à cause des effets cognitifs du clonazepam. C'est un risque non négligeable pour bien 
des femmes autistes, qui vivent souvent déjà des relations de couple ou de colocation 
abusives sur bien des aspects. Sans compter celles qui sont sans domicile fixe, comme 
c'était mon cas. 

En ce qui me concerne, j'ai décidé de prendre du pregabalin pendant les périodes où je 
ne peux éviter des surcharges sensorielles trop fréquentes, par exemple à cause des 
études ou du travail. Je prends aussi du clonazepam pour « m'assommer » quand j'ai 
poussé un peu trop à « retarder » un effondrement autistique et que je constate qu'un 
meltdown est maintenant inévitable. C'est parfois risqué d'ainsi m'assommer (on parle 
vraiment de me retrouver plaquée au sol, incapable de quelque mouvement que ce soit, 
donc une très grande vulnérabilité). Mais j'ai eu trop de mauvaises expériences avec les 
services d'urgence pendant des meltdowns, je préfère prendre le risque de me retrouver 
totalement vulnérable (bien sûr j'essaie de me trouver un coin sécuritaire avant d'avaler 
le comprimé), que de prendre le risque d'une rencontre violente avec les policiers et 
ambulanciers. Pourquoi est-ce que je ne veux pas prendre du pregabalin en continu, sur 
le long terme? Parce que je me suis aperçue qu'il a un effet pervers. Oui, il diminue 
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énormément les hypersensibilités sensorielles, via une légère dépersonnalisation, ce qui 
est une bénédiction. Il a aussi d'autres bénéfices qui sont très utiles en période de 
stress, par exemple le « je m'en foutisme », qui permet d'être plus « flexible » (même 
si c'est la plupart du temps surtout bénéfique pour les autres et non pour moi, sinon que 
ça diminue la friction sociale) et un effet antidépresseur non négligeable. 

L'effet pervers, c'est qu'il me procure un faux sentiment de « super héros ». J'exagère, 
mais quand même, comme je ressens moins les stimuli sensoriels, les émotions (les 
miennes et celles des autres) et la fatigue, je suis portée à dépasser constamment mes 
capacités réelles quand j'en consomme quotidiennement. Il faut comprendre que le 
ressenti moindre est dû à son effet de légère dépersonnalisation, mais les stimuli et 
émotions affectent quand même mon cerveau, même si moi je suis comme en dehors de 
mon cerveau et donc je ne ressens pas (ou moins) que mon cerveau est affecté. Donc, 
mon corps et mon cerveau se fatiguent tout autant sous preqabalin, j'en suis juste moins 
consciente. Au début, c'est super! J'arrive à faire tout ce que j'ai envie de faire et même 
plus. Mais, au bout de quelques semaines ou mois, ça me rattrape et je me retrouve dans 
un état d'épuisement pire que quand j'ai commencé à prendre du preqabalin. Donc, c'est 
une béquille intéressante pour tenir bon pendant les moments difficiles obligés de la vie 
d'adulte, mais ça n'est pas une solution adéquate pour une prise en continu pour moi. 
Peut-être qu'un autre autiste arriverait à ne pas se laisser emporter par le faux sentiment 
de super héros et à rester quand même dans la limite de ses capacités réelles. Mais moi 
je n'y arrive pas pour le moment, probablement parce que je me laisse trop influencer 
par le message continuel de « tu es capable de plus » de mon entourage, qui n'est pas 
conscient de mes limites bien réelles, ni de l'ampleur de mes déficits, que j'ai longtemps 
camouflés. 

6.11.3. Médication : effets « non standards » 


J'ai lu de nombreux témoignages d'adultes autistes, mais aussi de médecins 
et de psychiatres, à l'effet que les autistes réagissent plus fortement aux 
médicaments (et aux substances chimiques en général) et qu'il faut donc 
ajuster les doses en conséquence. Je suis définitivement hypersensible à un 
grand nombre de médicaments. Un seul comprimé d'acétaminophène est un 
excellent somnifère pour moi. Une dose de 0,5 mg à 1 mg de clonazepam 
(selon les circonstances) suffit à me procurer un « buzz » de plusieurs 
heures. Et je parle d'un vrai « buzz », le genre que tu ne peux rien faire que 
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rester étendu au sol à attendre que le temps et l'effet passent. Alors, je 
prends normalement seulement 0,25 mg à la fois (et je suis passablement 
gelée). Lorsque je prends du pregabalin au quotidien, en périodes de stress, 
je dois ouvrir la capsule, verser la moitié de la poudre dans une cuillerée de 
yogourt ou de confiture et l'avaler. Une capsule de 25 mg complète 
m'envoie au pays des merveilles. Ce sont pourtant des doses qualifiées 
d'infimes. Quand je n'avais pas de médication psychiatrique, j'utilisais des 
médicaments contre les allergies en vente libre pour me geler et éviter un 
effondrement autistique au beau milieu d'un 5 à 7 de la chambre de 
commerce. 

Je ne peux prendre de la quetiapine, elle me donne des cauchemars encore 
pires qu'à l'habitude. Les antidépresseurs entraînent toute une panoplie 
d'effets secondaires, dont une grande agitation, une anxiété encore plus 
élevée et davantage de spasmes musculaires. Ils n'en valent pas le coup 
pour moi. Mais d'autres autistes prennent des antidépresseurs ou des 
antipsychotiques et sont satisfaits. Temple Grandin a écrit que certains 
autistes voient leurs difficultés empirées par la prise de méthylphénidate 
(Ritalin), alors que cela en aide d'autres. Les médicaments psychiatriques 
nécessitent malheureusement beaucoup d'essais et erreurs avant de trouver 
une combinaison de substance, dose et horaire de prise qui convient. 

Le corps de nombreux autistes a des réactions hors normes à la médication. 
Elle agit trop, pas assez, ou même différemment. 

Dans le cas des médicaments « psychiatriques », cela peut poser un réel 
danger, surtout pour les femmes. Elles peuvent devenir à risque d'abus en 
tous genres (et plus particulièrement d'abus sexuels) si la médication agit 
trop fortement. Les médecins et psychiatres devraient trouver des moyens 
d'assurer la sécurité de leurs patientes autistes lorsqu'ils leur prescrivent des 
médicaments susceptibles de causer de la somnolence, de la docilité, une 
baisse de volonté, de la difficulté à prendre des décisions éclairées ou de la 
perte de tonus musculaire. Si ce n'est pas encore assez clair, je parle ici des 
anxiolytiques, des antidépresseurs et des antipsychotiques. Mais aussi 
d'autres médicaments qui peuvent causer ce genre d'effets chez une 
personne autiste, par exemple les antihistaminiques et les antidouleurs (y 
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inclut l'acétaminophène et le methocarbamol qui induisent de la somnolence 
chez plusieurs d'entre nous). La médication vient ainsi aggraver un autre 
facteur qui prédispose déjà les autistes aux abus, voir la section Pourquoi 
l'autiste fait une excellente proie sexuelle à la page 406. 

Les produits naturels devraient être considérés. D'une part parce qu'il est 
plus simple d'en arriver à de faibles doses. D'autre part parce que plusieurs 
ont des effets secondaires moindres. Par exemple, une tisane de fleurs de 
lavande suffit à m'aider à m'endormir quand je ne suis pas trop stressée. Un 
supplément de magnésium et même simplement un médicament 
homéopathique qui en favorise l'absorption (auquel je ne croyais pas du tout, 
je l'ai pris pour faire plaisir à mon chiropraticien - alors pour l'effet placebo 
on repassera), aident à diminuer mes spasmes musculaires. Les oméga-3 
semblent aussi affecter positivement mon humeur et ma concentration. 


Ne cherchez pas ici de preuve scientifique de ce que j'affirme. Il s'agit de mon vécu, et 
de celui de nombreux autres adultes autistes, pas d'une expérience scientifique. Il s'agit 
ici « de la vraie vie », point final. Acceptez-le ou pas, mais ne m'écrivez pas que 
j'avance cela sans preuve, toute ma vie est là pour le prouver (et pas que la mienne)! 

De nombreux adultes autistes se plaignent que la médication a des effets bizarres ou 
variables sur eux. Bien sûr, on pense ici à la médication « psychiatrique », mais ça va 
au-delà de ça. Par exemple, je n'ai jamais réussi à trouver une pilule contraceptive qui 
me convienne. Elles semblent toutes « trop fortes » pour moi, y compris les nouvelles 
pilules supposément « moins fortes ». 

Ce n'est pas que les médicaments qui semblent avoir des effets abusifs ou imprévisibles 
sur le corps des autistes. Toutes sortes d'autres substances (aliments, produits de 
nettoyage, produits de beauté, tisanes et autres suppléments alimentaires) semblent faire 
réagir à outrance leur corps. Quand on prend une minute ou deux pour y réfléchir, il est 
possible de trouver une logique à ce qui semble si illogique. Les autistes sont hyper ou 
hypo sensibles à toutes sortes de choses : sons, lumières, toucher, odorat, goût, position 
du corps dans l'espace, etc. Pourquoi n'en serait-il pas de même pour les substances 
chimiques? Bien sûr ceux qui connaissent la chimie et la biologie me diront que l'odorat 
et le goût sont justement basés sur une détection de substances chimiques par le corps. 

Je vous laisse poursuivre la réflexion... 
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Temple Grandin donne des exemples intéressants d'effets non standards de la médication 
dans son livre Thinking in pictures : and other reports from my life with autism^^^, aux 
pages 51 et 52 de la 2®™® édition . Par exemple, les stimulants utilisés en Amérique pour 
traiter le TDA/H, commun en comorbidité avec Tautisme, causeraient encore plus 
d'agitation chez les autistes avec TDA/H. La recherche a démontré que le système de la 
sérotonine chez les enfants autistes est anormal et qu'à cause de cela, les doses 
d'antidépresseurs de la classe des SSRI doivent être extrêmement basses, ou cela cause 
de l'agitation. Je ne peux prendre d'antidépresseurs de cette classe, justement parce 
qu'ils me causent de l'agitation, des cauchemars et une augmentation de mon anxiété 
(alors que les médecins veulent toujours m'en prescrire pour diminuer mon anxiété). 

Mes médecins ne m'ont jamais cru quand je leur disais cela, ils disaient que c'était 
impossible. Peut-être pas si impossible que ça... vu le nombre d'autistes qui témoignent. 

6.12. Pistes de réflexion en lien avec les loisirs et les sports 


Fêtes, célébrations et vacances : quand la personne autiste vous dit non, ce 
n'est pas pour rien. C'est parce que le coût est trop élevé pour elle. Lisez les 
analogies dans la section Le problème de l'énergie limitée à partir de la page 
560 si vous n'êtes pas familier avec cette problématique. Ou bien, comme 
dirait une de mes amies : non, ça veut dire non. 

Il est important d'écouter l'adulte autiste, il sait ce qu'il est capable de 
tolérer et de faire, en fonction de ses obligations (travail, études, enfants à 
charge). Spécialement en période de stress, par exemple lors d'un 
changement d'emploi ou d'un déménagement. Même lorsqu'il s'agit de 
stress « positif », comme le fait d'avoir une nouvelle blonde. 

Bien des autistes ne peuvent tout simplement pas avoir de loisirs ni 
participer aux activités familiales ou sociales (célébrations, fêtes) et en 
même temps avoir une vie professionnelle. C'est hors de leur capacité. 

Par contre, certains loisirs ou sports peuvent réellement aider une personne 
autiste à décompresser, à recharger sa batterie. Malheureusement, le seul 
moyen de départager les activités qui déchargent sa batterie de celles qui la 
rechargent, c'est d'expérimenter (mais pas en période de stress!). 


Pourquoi est-ce si difficile et dommageable pour beaucoup d'autistes de participer à ce 
genre d'événement? Parce qu'ils ont besoin de leur énergie pour réussir à travailler, à 
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aller à l'école, à s'occuper de leur enfant, etc. Les autistes ont une énergie limitée 
disponible, parce qu'ils perdent beaucoup d'énergie, bien malgré eux, à compenser pour 
leurs anomalies sensorielles et leurs déficits cognitifs, langagiers, etc. Si je veux pouvoir 
travailler lundi matin, je ne peux pas « sortir veiller » en fin de semaine. J'ai besoin de 
ma fin de semaine pour « recharger ma batterie ». 

Un autiste a commenté dans le bas d'un article de blogue : 


iii Cette année, je me sentais mal avant le party de Noël. J'ai dit à ma mère 3 fois que 
je sentais qu'il serait préférable que je reste à la maison (je n'arrive pas à manger bien 
dernièrement, mon estomac est irritable). Elle m'a répondu que c'est impoli de ne pas 
y aller, alors j'y suis allé et j'ai essayé de manger et j'ai été malade, ce qui est pas mal 
embarrassant, alors je n'ai pas beaucoup parlé avec les gens. J'ai quand même tenté 
d'avoir l'air de bonne humeur et gentil. Elle s'est fâchée après moi, mais au départ elle 
ne voulait pas dire pourquoi. Le lendemain, elle m'a dit que c'était parce que :« J'ai 
cuisiné pendant 2 jours et tu n'as même pas mangé et tu m'as embarrassée par ton 
comportement (ne pas parler beaucoup) et en étant malade ». Ouais, tu parles d'une 
logique... ït 


Le temps des fêtes est une partie de l'année que beaucoup d'autistes nord-américains 
redoutent. Rien que cette semaine, deux personnes neurotypiques « bien 
intentionnées » m'ont causé beaucoup d'anxiété. Et ce n'est pas terminé, le temps de 
fêtes n'est même pas officiellement commencé. 

Premièrement, la mère (neurotypique) d'un de mes copains (autiste) lui a demandé de me 
téléphoner pour m'inviter pour Noël. J'ai dit à mon ami que je suis fatiguée (ce qui est 
vrai, depuis 2 semaines j'ai recommencé à peu dormir) et que passer une journée chez 
une personne que je connais peu serait un mauvais plan. Sa mère ne cessait de 
demander en arrière-plan (pendant que mon copain et moi discutions d'aller prendre une 
marche) si j'allais venir. Mon copain me crache alors le morceau : « C'est ma mère qui a 
eu l'idée de t'inviter, attends il faut que je lui réponde. » Et il lui dit : « Elle est trop 
fatiguée. » Puis, nous avons pu continuer notre discussion. Cette situation n'a pas été 
trop stressante parce que mon copain a joué les intermédiaires, je n'ai pas eu à 
m'expliquer indéfiniment à la personne neurotypique. 

Deuxièmement, un adulte (neurotypique) à peu près de mon âge, avec qui je pratique 
régulièrement mes techniques de bavardage m'a invité (ainsi qu'un de mes copains 
autistes) à aller déjeuner au restaurant. Cette personne est assurément bien 
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intentionnée, en tout cas elle se croit bien intentionnée. Le problème, c'est que mon 
copain et moi lui avons (séparément) expliqué en long et en large pourquoi ce n'est pas 
possible pour nous d'accepter son invitation. Mais il n'a écouté ni mes explications ni 
celles de mon copain. Et il a plutôt répondu à chacun de nous : « Je paye la facture. » Il 
s'imagine que c'est ce qui nous amène à refuser l'invitation, malgré nos explications 
détaillées. Malgré tous mes efforts pour refuser poliment, avec explications détaillées, 
cet adulte a refusé mon refus (oui, vous avez bien lu). Il a terminé la conversation par : 

« On se reparle et on décidera si c'est mercredi ou jeudi matin. » Quoi??????? Je viens 
de dépenser énormément de temps et d'énergie à lui expliquer pourquoi ce n'est pas 
possible et il continue à me pousser à accepter! Malheureusement, je vis ce genre de 
situation plusieurs fois par semaine en moyenne. C'est pour moi un gros manque de 
respect envers mes besoins et ma réalité. C'est une manière de me dire que mes besoins 
ne sont pas valides. Que je dois prioriser son besoin de sortir au restaurant par rapport à 
tous les problèmes (sérieux) que cela me causera. Et je suis désormais très anxieuse, car 
il faudra que je recommence toute l'explication, que je refuse l'invitation, il sera froissé, 
et j'ai une relation de client avec lui, alors ce ne sera pas simple pour les prochaines 
semaines, voire mois. 

D'ailleurs, pourquoi ai-je refusé ces deux invitations? Il y a de nombreuses raisons. Je 
vais tenter de ne pas en oublier. 

Les raisons pourquoi il est très difficile Cet épuisant) pour moi de manger au 

restaurant ou de participer à une fête. 

Trop de stimuli : 

• Il y a trop de bruit. Cela m'épuise. Et j'ai énormément de difficulté à suivre une 
conversation avec du bruit de fond, même léger, parce que pour moi la voix 
humaine est un son parmi les autres, je ne la distingue pas « naturellement » des 
autres sons. Alors, imaginez dans un restaurant ou une fête. Je suis condamnée à 
essayer de lire sur les lèvres (j'étais très bonne quand j'étais enfant, à force de lire 
sur les lèvres des professeurs, mais j'en ai perdu pendant les 20 années passées 
sur le marché du travail à essentiellement parler au téléphone ou enseigner). Je 
manque au moins 2/3 des mots et je dois déduire ce que mon interlocuteur dit (ou 
pire, mes interlocuteurs). Avec l'expérience de vie que j'ai accumulée, si je connais 
suffisamment l'interlocuteur, je peux deviner assez bien. Mais parfois je suis juste 
incapable de comprendre et je me retrouve à devoir répondre des réponses 
« neutres ». Assez souvent ça « passe » suffisamment longtemps pour que la 
personne neurotypique soit prête à aller butiner ailleurs, qu'une autre personne se 
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joigne à la conversation (me permettant de m'éclipser) ou qu'une autre raison pour 
cesser la conversation se présente. 

• Souvent il y a trop de lumière, ou alors des lumières clignotantes. 

• Il faut utiliser des ustensiles auxquels je ne suis pas habituée (j'ai beaucoup de 
difficulté à utiliser certaines formes de cuillères, elles me provoquent un réflexe de 
vomissement, pareil pour les fourchettes aux dents trop épaisses). 

• S'il y a de la danse, ou si la musique est vraiment forte, il y aura des vibrations qui 
seront à la longue épuisantes à subir pour moi. 

• Il y a plein d'odeurs inconnues, trop fortes, et c'est tout un cocktail, parfait pour 
une nausée. 

Je me retrouve forcée de manger des aliments qui ne me conviennent pas, pour une ou 
plusieurs de ces raisons : 

• Ils me provoquent des problèmes sensoriels (odeur, goût, sensation tactile), 
menant à la nausée, voire à vomir. Ce qui, bien sûr, augmente mon anxiété et ma 
fatigue et contribue à provoquer un effondrement autistique. 

• Ils me provoquent des douleurs sévères pendant la digestion (coliques) : tout ce qui 
contient du blé et des légumineuses, et de nombreux autres aliments. Ces coliques 
coupent mes nuits de sommeil, induisant de la fatigue supplémentaire et 
m'empêchant de récupérer de la fatigue causée par ma « sortie » et favorisent les 
effondrements autistiques dans les jours qui suivent l'activité. 

• Ils me provoquent de la diarrhée sévère, qui me rend incapable de m'alimenter 
pendant plusieurs jours ensuite : glutamate monosodique (GMS) et autres additifs 
chimiques de la même famille. 

• Aucune façon pour moi de savoir ce que contiennent les mets préparés par l'hôte 
ou le restaurant. Et souvent, si j'explique mes besoins à l'hôte, il croira que c'est 
imaginaire et me fera manger (consciemment) un aliment que je ne tolère pas. Je 
vous laisse deviner qui est pris avec les conséquences après. Souvent, j'ai 
demandé à un hôte s'il avait inclus tel ou tel ingrédient, après avoir été malade, et 
l'hôte finit par avouer son méfait, se justifiant : « Je ne croyais pas possible que tel 
ingrédient rende quelqu'un aussi malade. » C'est tout un problème avec les 
neurotypiques : ils mentent constamment, ils n'écoutent pas ce qu'on leur dit, ils 
ne prennent jamais au sérieux les demandes pourtant simples. 

Il faut respecter toutes sortes de codes sociaux. Les « bonnes manières » à table 
n'étant pas le code le plus simple pour moi, puisque j'ai constaté avec les années qu'en 
fait il existe autant de variantes des bonnes manières à table que de familles. Et puis, il 
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faut bavarder avec la ou les personne(s) qui vous ont invité. Tout cela est absolument 
épuisant pour moi, car cela implique d'observer minutieusement les autres convives pour 
déterminer quels sont les codes sociaux dans cet environnement, puis de surveiller aussi 
minutieusement mes paroles, mes gestes, ma posture, pour copier ceux des autres. 
Certains codes sociaux sont très compliqués à respecter pour moi. Par exemple, celui qui 
veut qu'il faille répondre quand on vous demande ce que vous faites comme travail et 
autres questions au moins aussi embarrassantes pour moi. Je ne travaille pas 
présentement, en tout cas au sens conventionnel des attentes de la société pour une 
adulte de 40 ans qui a toute une carrière derrière elle. Je suis aux études, avec un emploi 
d'étudiant, à temps partiel. Je vis aux résidences étudiantes. Parce qu'avant ça je m'étais 
retrouvée à la rue suite à une succession d'événements ultra compliquée. Mon projet de 
« carrière » est très compliqué à expliquer sans entrer dans les détails, parce que ce 
que je veux créer n'existe pas actuellement - et les neurotypiques détestent les longues 
explications. Alors je dois soit mentir sur l'ensemble des réponses aux « questions de 
statut social » en donnant des réponses « appropriées et attendues », soit espérer que 
mon interlocuteur est capable de prendre la version véridique, mais longue - et ne pas 
méjuger négativement (peu probable). Alors faire la conversation avec tous ces gens 
devient rapidement un cauchemar. Et puis, il y a une limite au temps que j'arrive à 
supporter de faire du bavardage. Il vient un moment où j'ai besoin d'une conversation en 
profondeur (sur n'importe quel sujet, j'ai une excellente culture générale, scientifique et 
j'adore philosopher). Mais les gens préfèrent le bavardage. 

Il y a trop de personnes que je ne connais pas, et qui ne me connaissent pas. Donc, je ne 
peux pas faire du « stimming » (mouvements stéréotypés), parce que c'est socialement 
inacceptable, donc j'accumule le stress causé par les surstimulations sensorielles et 
émotionnelles. Je n'ai aucun moyen de l'évacuer et bien sûr, ça finira tôt ou tard par 
devenir intolérable! 

Il faut endurer tout cela très longtemps, bien plus longtemps que mes capacités. Si vous 
partez trop tôt, c'est un énorme faux pas, un impardonnable bris du contrat social. Vous 
serez alors accusé de vous croire au-dessus des autres (forcément, vous êtes parti parce 
que vous trouviez les gens ennuyants, cela peu importe combien vous avez expliqué que 
vous êtes épuisé). Il se produit donc toujours une de ces conclusions pour moi suite à un 
événement social : 

• Je reste le temps que je peux rester en fonction de mon état physique, mental et 
émotionnel cette journée-là. C'est forcément insuffisant pour respecter le contrat 
social et je me le ferai reprocher des années durant. 
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• Je reste plus longtemps que je devrais et là plusieurs conclusions sont possibles : 

• Je me retrouve en effondrement autistique. Je suis obligée de quitter en 
panique, si j'y arrive! Et sinon, de subir la honte d'un effondrement en 
public (et les risques de se retrouver aux prises avec les policiers). 

• Je fais une crise d'anxiété. Je suis obligée de quitter en panique, si j'y arrive! 

• Je réussis à quitter plus ou moins « normalement », mais dès que j'arrive 
chez moi je me retrouve en effondrement autistique. 

• Le problème c'est qu'il faut énormément de temps pour récupérer d'un 
effondrement autistique, des jours. Pendant ces journées de récupération, je 
suis totalement improductive. Donc, pour une soirée mondaine, je pourrai 
perdre une semaine de productivité. Ce n'est pas toujours possible pour 
moi, étant donné que je dois subvenir à mes besoins financiers. 

Changeons un peu de sujet et parlons des sports. Chaque personne autiste ayant sa 
propre combinaison d'anomalies sensorielles et de déficits divers (équilibre, motricité 
fine, motricité globale, fonctions exécutives, langage, etc.), il est impossible de 
généraliser en matière de sports. J'adore faire des longueurs dans la piscine, c'est 
incroyablement relaxant et réconfortant pour moi, pourvu que je porte des bouchons 
dans mes oreilles pour couper le bruit. D'autres autistes sont incapables de supporter la 
sensation de l'eau sur leur peau. 

Les autistes ont besoin de bouger, comme tous les humains, pour maintenir une bonne 
forme physique. De plus, lors de l'activité physique, le corps produit des substances 
chimiques qui aident à relaxer et à diminuer les douleurs, ce qui est bénéfique pour les 
autistes. Par contre, on est encore confronté au problème de l'énergie limitée. Souvent, 
je n'ai pas assez d'énergie disponible pendant une semaine de travail typique pour « en 
gaspiller » à faire une activité sportive. J'ai besoin de cette énergie pour travailler et 
pour faire les courses et autres obligations. Quand tout cela est terminé, il ne me reste 
plus une goutte d'énergie. Je n'ai pas de solution à ce problème, sinon que l'idéal pour 
une personne autiste serait de travailler moins d'heures dans sa semaine, afin d'avoir 
« un restant » d'énergie pour faire une activité sportive et une activité sociale ou 
culturelle. Le hic, c'est que beaucoup d'entre nous n'arrivent pas à obtenir ou garder un 
emploi qui paie plus que le salaire minimum et doivent donc travailler à temps plein (ou à 
l'extrême limite de leur capacité). 

Être un adulte autiste, c'est constamment se retrouver face à des choix déchirants tels 
que ce questionnement, qui est une histoire vraie : 
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m Est-ce que je devrais trouver un emploi de 35 heures au lieu de 40 heures, 
pour libérer 5 heures « d'énergie disponible » pour arriver à me cuisiner des 
repas ou faire du sport? Par contre, je n'arriverai plus à payer mes factures, qui 
sont déjà au strict minimum (et cet autiste n'a même pas de téléphone). Je devrai 
déménager dans une chambre plutôt qu'un logement. Je n'aurai plus de cuisine 
bien à moi, il sera plus difficile de cuisiner. Je n'aurai plus d'argent pour payer un 
abonnement au gym ou d'autres frais pour participer à une activité sportive. Il 
faudrait en fait que je trouve un emploi de 35 heures, mais avec un taux horaire 
plus élevé. Sauf que mon historique d'emploi est une succession de 
congédiements pour les raisons les plus variées (la plupart du temps, découlant de 
la jalousie des collègues) ou de démissions parce que je me suis retrouvé en burn- 
out autistique. Aucun employeur qui offre un meilleur taux horaire ne veut 
m'embaucher. 


Cet adulte a choisi de ne faire aucun changement dans sa vie, tout simplement parce 
qu'il n'arrivait pas à trouver de solution. Aucun de ses intervenants et de ses proches 
non plus, d'ailleurs. Ce questionnement est le lot de bien des adultes autistes, ce n'est 
pas une situation exceptionnelle. 

Les sports et autres activités physiques ; 

Les autistes ont des anomalies sensorielles, ainsi que des déficits variables au niveau de 
la praxie, des fonctions exécutives et du langage. Tout cela affecte grandement notre 
capacité à exécuter certains mouvements ou enchaînements de mouvements. Et aussi, à 
apprendre à exécuter de nouveaux mouvements ou enchaînements de mouvements. J'ai 
eu beau suivre pendant une année complète un cours de taïchi et être excessivement 
motivée je n'ai jamais réussi à apprendre à positionner mon corps correctement pour 
plus que les 5 premières positions - et je ne savais toujours pas dans quel ordre les 
exécuter. Danser? On oublie ça, c'est totalement hors de portée. Par contre, d'autres 
autistes ont une bonne capacité à mémoriser et exécuter des mouvements. Il faut 
essayer pour savoir ce qu'il en est pour chaque personne autiste. 

Les instructeurs de sports, danse et autres activités physiques qui veulent travailler avec 
des adultes autistes devront s'armer de patience, d'empathie et de créativité. Ils ne 
devront pas hésiter à répéter, à fournir des indices, à utiliser des moyens d'enseignement 
et de communication variés. Il est important aussi, quand on tente d'amener un adulte 
autiste à bouger davantage, que cela soit amusant. Nous sommes très conscients de nos 
difficultés à apprendre des mouvements et à les exécuter. Nous sommes peu fiers de nos 
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échecs répétés et de nos retards sur les autres élèves du groupe. Nous savons 
qu'auparavant nous avons échoué à apprendre plein d'autres sports ou activités 
physiques. Alors, si en plus l'activité physique que vous nous proposez n'apporte pas un 
peu de joie, oubliez ça! 

Il faut croire un adulte autiste qui vous dit que tel mouvement, tel environnement ou tel 
aspect de l'environnement lui occasionne un fort inconfort ou est intolérable. Tous les 
sens peuvent être hypersensibles chez les autistes : vue, ouïe, toucher, goût, odorat, 
équilibre, proprioception, thermoception et intéroception. Une hypersensibilité au 
toucher peut rendre difficile le port de certains vêtements et insupportables les gouttes 
de sueur qui vous glissent le long du dos (ou ailleurs). Les odeurs dans les vestiaires 
peuvent entraîner une nausée impossible à contrôler pour une personne à l'odorat 
hypersensible. Le port de bouchons ou d'un casque antibruit peut permettre de tolérer le 
niveau sonore élevé qu'on retrouve dans la plupart des gymnases et piscines. 

Tous les sens peuvent aussi être hyposensibles chez les autistes. Cela peut rendre 
difficile la pratique de certains sports, mais aussi être une source de danger! Par 
exemple, une personne hyposensible à la douleur ostéoarticulaire peut effectuer des 
mouvements d'une trop grande amplitude et se blesser, car rien ne l'avertit qu'elle 
dépasse Tanqle de mouvement adéquat pour cette articulation. J'ai lu plusieurs 
témoignages d'autistes qui ont utilisé pendant des jours des membres fracturés sans s'en 
rendre compte. Les instructeurs et entraîneurs devraient garder cela en tête et s'assurer 
que leurs élèves autistes exécutent les mouvements sécuritairement. Une hyposensibilité 
au froid ou à la chaleur peut être une source de danger dans certaines activités. Une 
hyposensibilité à la soif ou à la chaleur peut conduire à des coups de chaleur répétés. Un 
déficit au niveau de la proprioception peut être carrément dangereux dans certains 
sports ou activités physiques. Il m'arrive souvent, dans le simple quotidien, de me 
frapper violemment une main ou une autre partie du corps sur un mur ou un meuble, 
parce que j'étais en train de marcher ou de courir et « je ne savais pas que ma main était 
là où elle était, dans la trajectoire du coin de mur ou de Tarbre ». Le port de vêtements 
offrant de la compression, de vestes lestées (ou de bandes lestées aux poignets ou 
chevilles), de lourdes bottes, d'un sac à dos lesté, peuvent aider les personnes qui ont 
une hyposensibilité au niveau de la proprioception. Tout comme tenir un objet dans le 
creux de la main (un caillou est un objet populaire à cet effet chez les autistes). 

J'encourage les entraîneurs et instructeurs à lire la section sur les déficits des fonctions 
exécutives (page 137) et à s'adapter à la ou les méthode(s) de communication utilisée(s) 
par leur client autiste. Il est pertinent aussi qu'ils sachent reconnaître les signes 
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précurseurs d'un effondrement autistique et les moyens à utiliser pour aider leur client 
autiste en cas d'effondrement (page 590). 
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7. La culture et la communauté autiste 


Durant les premiers mois qui ont suivi mon diagnostic, il a été 
incroyablement soulageant et motivant de découvrir qu'il y avait d'autres 
personnes comme moi. Toute ma vie, j'étais convaincue d'être sur la 
mauvaise planète. Trouver enfin « les miens », cela m'a donné beaucoup 
de courage, d'espoir, une immense joie. 

À cause de mes anomalies sensorielles, il y a plein de choses qui me sont 
tellement difficiles à supporter ou qui me semblent si étrangères, si 
improbables. 

Et puis, ma manière de penser, mes valeurs, mes rêves, tout ça est si 
différent que je pensais sincèrement que j'étais la seule de mon espèce, 
perdue sur une planète étrangère. Peut-être y avais-je été oubliée par mes 
parents biologiques qui étaient repartis dans leur soucoupe? Ou bien mon 
âme s'était, par erreur ou par punition pour un horrible crime, incarnée dans 
un corps d'humain, sur cette planète bizarre? 

Encouragez votre client autiste à s'approprier sa culture, à s'identifier à sa 
communauté, c'est un début de bris d'isolement! 


Lorsque j'ai appris que je suis autiste, j'avais 39 ans. J'ai tout de suite commencé à 
fouiller sur Internet, pour savoir ce qu'est l'autisme. Rapidement, je suis tombée sur 
plein de blogues rédigés par des autistes. Puis, j'ai commencé à correspondre avec 
d'autres autistes. J'étais très surprise de me rendre compte que peu importe où vivaient 
ces autistes, leur culture, leur langue, je me sentais plus proche d'eux que de n'importe 
quelle personne neurotypique de « ma culture ». 

Je comprenais ce qu'ils et elles me disaient. Je me reconnaissais tout à fait dans les 
histoires qu'ils racontaient sur leurs blogues, dans leurs livres ou leurs conférences. 
Chaque fois que je découvrais un nouvel auteur, bloqueur, vlogueur ou conférencier 
autiste, j'avais l'impression de revoir un vieil ami que je n'aurais pas vu depuis quelques 
années. 

Josef Schovanec, un auteur et conférencier autiste, dit souvent à propos des gens qu'il 
soupçonne d'être autistes : « il semble bien être de chez nous ». Ce chez nous auquel il 
fait continuellement référence, il lui donne même un nom : Autistan. J'aime bien sa 
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phrase. C'est exactement ce que je ressens quand je rencontre une autre personne 
autiste. Je me sens comme on se sent quand, au milieu d'un aéroport dans un pays qui 
n'est pas le sien, on voit un visage ou on entend une voix qui nous font dire : « celui-là 
est assurément de chez nous! ». 

Il est très important pour toute personne autiste de pouvoir fréquenter d'autres 
personnes autistes, que ce soit en personne, via Internet, via les livres, peu importe. 

C'est très difficile de se sentir aussi seule, isolée, fondamentalement incomprise, au 
milieu de la multitude. Et aussi, d'avoir comme seul feedback qu'elle est une personne 
défectueuse, à qui « il manque quelque chose », qui « a été endommagée », qu'il 
faudrait « réparer » ou « guérir ». Malheureusement, bien des familles d'autistes 
voient leur proche comme « un neurotypique défectueux », plutôt que comme un 
autiste. Une image circule beaucoup dans les milieux autistes et porte la légende 
(traduction libre) : « Ceci est un chat. Ceci n'est pas un chien défectueux. Ce chat est 
tout à fait content d'être un chat. » Si vous intervenez auprès d'une personne autiste, 
assurez-vous qu'elle a accès à sa culture et aux siens. Donnez-lui les liens vers les 
blogues, les vlogues et les conférences d'autistes. Si vous tenez une bibliothèque, 
essayez d'acheter quelques livres écrits par des auteurs autistes. Les auteurs autistes 
écrivent tout autant des autobiographies que des romans, des ouvrages de science- 
fiction, des ouvrages de psychologie, de très sérieux ouvrages scientifiques, des bandes 
dessinées, des livres pour enfants, en fait tous les types de livres! 

Lorsque j'étais enfant et adolescente, j'ai lu un grand nombre de livres. Au début, je 
lisais surtout des livres « techniques », des encyclopédies, etc. Puis, j'ai lu un grand 
nombre de romans, dans le but d'essayer de comprendre les comportements humains. 
Pendant ma première année de cégep^®^, un enseignant nous a fait lire L'éfrauger d'Albert 
Camus. C'était la toute première fois de ma vie que je pouvais m'identifier à un 
personnage d'un roman. Cette lecture a été une véritable révélation. Les autistes ont 
besoin de savoir qu'ils ne sont pas seuls au monde, qu'il existe d'autres personnes comme 
eux. Personne ne veut être seul au monde. 


165 Au Québec, les cégeps offrent des formations préuniversitaires de 2 années et des formations 
techniques de 3 années qui donnent accès à des emplois de technicien ou de technologue. 
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Paul Johnson, un adulte autiste qui est aussi thérapeute, a dit^®® (traduction libre) : 


iii C'est à la fin de mon adolescence que j'ai compris qu'il ne servait à rien 
d'essayer de me battre contre le fait que je suis différent : je suis différent. Je ne 
savais pas que je suis sur le spectre (de l'autisme), mais je savais que j'étais 
différent et que je pensais différemment. [...] Et j'ai commencé à avoir un peu de 
plaisir avec tout ça, à dire : je vais faire ceci et cela, peu importe pourvu que ça 
me semblait correct. Et si les autres rient de moi, je vais leur dire : allez, riez plus 
fort! Sans m'en soucier. Il m'a fallu du temps pour arriver à ce point, ça a été tout 
un processus d'arriver à voir que je suis différent et que c'est correct. }}> 


7.1. Des autistes qui parlent et écrivent 


Les vrais experts de l'autisme sont les autistes, point final. 

Il est impossible de véritablement comprendre l'autisme sans le vivre. 


La communauté autistique se mobilise de plus en plus pour faire valoir son point de vue 
contre les groupes haineux, qui souhaitent annihiler l'autisme (et donc, les personnes 
autistes). Certains de ces groupes se déguisent en associations « de soutien aux 
parents ». Dans les faits, ces groupes n'offrent pas ou très peu de services aux parents, 
aucun service aux personnes autistes, et dépensent principalement dans des recherches 
à nature eugénique. Le principal message qu'elles véhiculent en est un de haine : les 
autistes n'apportent que douleur et difficultés, ils n'ont pas de raison d'être. Des 
auteurs, bloqueurs et conférenciers autistes tentent de mettre en évidence que les 
personnes autistes ont un rôle à jouer dans l'humanité, une raison d'être. 

Ils présentent des pistes de solution aux difficultés vécues par les enfants, les adolescents 
et les adultes autistes. Ils décrivent leurs réalisations personnelles et professionnelles. 

Ils racontent leur histoire. Ils animent des conférences et des formations. Bref, ce sont 
des auteurs et des conférenciers comme les autres. 

Comme les autres... pas tout à fait puisqu'ils sont autistes. Certains d'entre eux 
cumulent en plus d'autres difficultés : handicaps physiques variés, troubles de la parole, 
problèmes de santé mentale variés. Leurs points de vue sont donc très variés! Bien non, 
les autistes ne sont pas tous pareils... 


166 Dans le film Aspergera The Movie de Alex Sina, à 1:30:42 
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Il y a maintenant une multitude de « voix autistiques » accessibles via Internet et les 
livres. Je ne peux malheureusement pas tous les présenter ici, et il y en a sûrement que 
je n'ai pas encore découvertes. Les auteurs, bloqueurs et vlogueurs autistes que je n'ai 
pas listés et qui aimeraient apparaître dans la prochaine mise à jour de mon livre peuvent 
m'écrire un courriel pour me demander de les ajouter. 

Vous trouverez ici du contenu en français, mais aussi beaucoup de contenu en anglais. 
Malheureusement, comme pour bien des sujets « pointus », il y a bien plus de contenu 
anglophone que francophone disponible sur Internet. Moi-même, j'ai rédigé bien du 
contenu en anglais sur Internet, avant de me lancer dans la rédaction de ce livre. 
Beaucoup d'auteurs autistes, et non autistes, rédigent en anglais même si ce n'est pas 
leur langue maternelle simplement parce que ça leur ouvre un plus large public. Je 
trouve quand même pertinent d'inclure les liens anglophones, car avec les outils de 
traduction disponibles sur Internet, il est maintenant facile d'avoir une traduction, sinon 
parfaite, du moins utilisable... 

7.1.1. Auteurs autistes 

Voici une liste des auteurs autistes que je connais. Il ne s'agit donc pas d'une liste 
exhaustive! N'hésitez pas à me contacter pour me faire connaître d'autres auteurs. 
Lorsque je possède un ou plusieurs de leurs ouvrages, j'ai indiqué les titres entre 
parenthèses. J'ai essayé d'indiquer, par le symbole A, les auteurs qui sont des autistes 
« non verbaux » 

Bien qu'il ne s'agit pas d'un auteur en tant que tel, j'aimerais ici mentionner le Autism 
Women's Network ( https://awnnetw 0 rk. 0 rg/L qui a publié des livres regroupant des 
textes d'auteurs autistes. Leur livre Ail the Weight of Our Dreams: On Living Racialized 
Autism ( https://autismandrace.com/') fait découvrir le double problème des personnes 
autistes « de couleur », un sujet peu discuté dans la littérature au sujet de l'autisme. Ce 
livre a été édité par Lvdia X.Z. Brown, un personnage haut en couleur à découvrir! 

Pour la petite histoire, la plus ancienne référence à un auteur avec diagnostic d'autisme 
et non verbal que j'ai trouvé date de 1985 : Understand : Fifty Memowritter Poems. par 
David Eastham A d'Ottawa, Canada. 

Si quelqu'un veut se porter bénévole pour faire un tri et mieux catégoriser les auteurs, 
contactez-moi! 
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Auteurs qui ont écrit des livres de type autobiographie ou des livres qui tentent 
d'expliquer ce qu'est l'autisme : 

• Antoine Ouellette 

• Bêla Bartok 

• Birger Sellin 

• Brigitte Harrisson {L'autisme expliqué aux non-autistes^^^) 

• Camille Cornu 

• Daniel Tammet {Born on a Mue day^^^ 

• Donna Williams 

• Glenn Gould 

• Gunilla Gerland 

• Hugo Horiot 

• Jean-Marc Bonifay 

• Joffrey Bouissac 

• Josef Schovanec {Je suis à l'est!^^^ Et plusieurs autres titres) 

• Judy Barron 

• Kristian Schott 

• Les Murray 

• Liane Holliday Willey 

• Lucila Guerrero 

• Luke Jackson 

• Marc Segar 

• Naoki Higashida {The reason Ijump^™) {Fall Down 7 Times Get Up 8 : A Young 
Man's Voice from the Silence of Autism^^J 

• Pierre Gilbert 

• Rudy Simne 


167 ISBN : 978-2-89568-700-9 

168 ISBN : 978-0-340-89975-5 

169 ISBN : 978-2-266-24103-8 

170 ISBN : 978-0-345-80782-3 

171 ISBN : 978-1-444-79910-1 
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• Sandrine Lebrun, une Québécoise (L'Autisme apprivoisé) 

• Stephan Blackburn 

• Temple Grandin (Thinking in pictures^^^ -]e vous recommande de trouver un 
exemplaire de la édition, c'est-à-dire la plus récente) 

Auteurs autistes qui ont écrit des livres pour les tout-petits : 

• Benjamin KM. Kellogg 

• Colin Eldred Cohen 

• Damilola Idowu 

• Darius Brown 

• Gretchen Leary 

Auteurs autistes qui ont écrit des livres pour jeunes lecteurs : 

• Daina Krumins 

• Elizabeth jade 

• Emma Lesko 

• Florida Frenz 

• Will Hawkes 

Auteurs autistes de bandes dessinées : 

• Pave Kot 

• Jacob Bradshaw 
Auteurs autistes non verbaux : 

• Birger Sellin A 

• Charles Martel Haie Tr. A 

• David Eastham A 

• Tasmine Lee O'Neill A 

• Naoki Higashida A 

• Tito Mukhopadhyay A 

Auteurs autistes qui ont écrit toutes sortes de genres de livres ; 

172 ISBN : 978-0-307-27565-3 
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A.C. Buchanan 

Ada Hoffmann 

AJ. Norris 
Aleph Altman-Mills 

Alice Fierek 

Alis Rowe 
Amanda Mackey 

A. Merc Rustad 
Amy Sequenzia A 
Ana Mardoll 

Andee Joyce 

Anlor Davin 

Ari Ne'eman 

Asha Bardon 
Brian Tashima 

Caiseal Môr 
Casevrenée Lopez 

Charlie Keeble 
Christopher Goodchild 

Chrysoula Tzavelas 

Claudia Casser 

Corinne Duwis 

C.R.R. Hillin 

Cvnthia Kim 
Corinne Duwis 

Dahlia Donovan 

Daina Krumins 

Damian Milton 


Daniel Abbott 

Daniel Tammet 

David Finch 
Dawn Prince-Hughes 

Dax Munro 
Diane 1. Wright 
Dominica Malcolm 
Dominique Dumortier 

Dora M. Raymaker 

E.A. West 
Emily Foster 

Emmie Mears 
Erika Hammerschmidt 

Helen Hoang 

Hennv Struik 
Hillary Monahan 
îacqueline Kovanaai 

Jamie Zakian 
îean Kearns Miller 

Jen Wilde 
îennifer Brozek 

îennifer OToole 

îennv Bristol 
îohn Elder Robinson 

îulia Bascom 
Kaelan Rhvwiol 

Kaia Sonderby 
Karletta Abianac 


Kathrvn Andrews 

Katie Bridges 

Laura James 

L.C. Mawson 
Leigh M. Lorien 

Leslev L. Smith 

Lesley Smith 
Liane Hollidav Willev 

L.C. Mawson 

L.J. Cohen 

Luna Lindsey 

Lyn Miller-Lachmann 

Malcolm Schmitz 

Manda Benson 
Marieke Niikamp 

Marsha Adams 
Melanie Yeraeau 

Melissa A. Joy 
Michael Scott Monie 

Jn 

Mike îung 
Naoki Higashida 

Nathan Spoon 
Noemi Martinez 

Rachael Lucas 

Ren Basel 

Richard Ford Burlev 

RoAnna Sylver 
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Robin M. Eames 


Torrin A. Greathouse 


• Rose Lemberg 

• Roy Dias 

• Rudv Simone 


• Sallv T. Pla 

• Samantha Craft • Valérie Paradiz 

• Sparrow Rose Jones • Verity Reynolds 

• Spring Horton • Yoon Ha Lee 


Je veux inclure un seul auteur qui n'est pas un autiste. Je vous recommande fortement 
l'édition de 2015 de son livre ; The Complété Guide to Asperger's Syndrome^^^. Tony 
Attwood est un psychologue clinicien qui vit en Australie et qui a suivi des autistes durant 
toute sa carrière, il en a fait sa spécialité. Il est une des rares personnes neurotypiques 
que je considère un spécialiste de l'autisme. Contrairement aux autres psychiatres et 
psychologues qui se sont autoproclamés spécialistes de l'autisme, M. Attwood n'hésite 
pas à admettre son ignorance. Ainsi, quand il a observé un comportement chez plusieurs 
patients autistes, mais qu'il en ignore la cause, il écrit : ils font ceci, mais j'ignore 
pourquoi. Quand il écrit « ils font ceci à cause de cela », c'est qu'il a vérifié en 
demandant à des personnes autistes. D'ailleurs, il les cite abondamment dans ses textes. 
Ce livre est aussi une excellente ressource pour les parents, enseignants et spécialistes 
des ressources humaines, puisqu'il contient plein de pistes de solution pour la maison, 
l'école et le travail. 

7.1.2. Blogueurs autistes 

Les blogueurs sont classés en ordre alphabétique de leur nom de blogue. Pour chaque 
bloqueur, l'hyperlien pointe sur un article spécifique de leur blogue que je trouve 
particulièrement intéressant, pertinent ou unique. Certains de ces auteurs sont 
médecins, avocats, enseignants, chercheurs dans des domaines de pointe, 
programmeurs, journalistes, travailleurs sociaux, étudiants, parents à temps plein, et j'en 
passe... D'autres sont simplement... des êtres humains! :-) 

Certains des blogues sont du type collectif, c'est-à-dire qu'ils regroupent les écrits de 
plusieurs auteurs. J'ai aussi inclus quelques blogueurs adolescents (ou qui ont 
commencé leur blogue alors qu'ils étaient adolescents). 

J'ai essayé d'indiquer, par le symbole A, les auteurs qui sont des autistes « non 
verbaux », c'est-à-dire des personnes qui ne communiquent pas via l'oral, mais plutôt 


173 ISBN : 978-1-843-10669-2 
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par récrit. C'est qu'on lit souvent sur Internet des commentaires désobligeants de 
parents d'enfants autistes qui disent des variantes de ceci : 


iii Les adultes autistes qui rédigent des textes ne sont pas comme nos enfants, ils 
ne sont plus autistes puisqu'ils arrivent à parler et ne font plus de gestes répétitifs 
en public, alors ils n'ont pas le droit de parler d'autisme, ils n'ont pas la légitimité 
pour parler au nom des autistes. }}> 


Ce genre de commentaire me dérange beaucoup, car je suis moi-même souvent incapable 
de communiquer (verbalement, par écrit ou par gestes), de contrôler mes gestes 
répétitifs et tout autres « comportements autistiques ». Les blogues tenus par des 
adultes autistes non verbaux sont particulièrement pertinents dans cette remise en 
question de la « légitimité de représentation ». Pour reprendre le langage 
(désespérant!) de ces parents : ces autistes adultes non verbaux sont « aussi atteints » 
que leurs enfants (je m'excuse auprès des personnes que cette phrase a offensées, j'ai 
hésité à l'écrire, mais puisque ce discours revient si souvent sur Internet, je crois 
important d'en parler ici, de démontrer son absurdité). Tous les autistes peuvent 
parler pour les autistes! Mais, pour les parents et autres neurotypiques qui 
s'imaginent encore que les enfants autistes deviennent miraculeusement neurotypiques à 
18 ans, allez lire les blogues des auteurs non verbaux et vous constaterez que ce n'est 
pas le cas. 

7.1.2.1 Blogues en français 

• 52 Semaines Avec Une Autiste Asperger 

http://52semaspie.blogspot.eom/2018/02/lettre-damour-un-parent-denfant- 

autiste.html 

• Aspie-Info 

http://aspie-info.blogspot.com/2017/12/atypique-la-serie.html 

• Association Francophone De Femmes Autistes 

https://femmesautistesfrancophones.eom/2018/ll/05/au-croisement-de-lautisme-et- 

des-traumatismes/ 

• Au Royaume D'une Asperger 

http://rovaumeasperaer.eom/2016/07/07/autiste-asperaer-versus-neurotvpique-10- 

trucs-pour-mieux-se-comprendre/ 
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• Aut'Créatifs - pas exactement un blogue, mais des portraits d'autistes 
https://autcreatifs.com/a-propos-de-nous/ 

• Autisme Asperger 

http://www.moiautisteasperaer.ca/mes-10-citations-coups-de-coeur-sur-lautisme/ 

• Autisme Et Neurodiversité 

http://en-guete-de-declics.fr/Zut/index.php?article=tu-sais-gue-tu-es-concerne-par- 

1-autisme-guand et je ne peux résister à un autre : 
http://en-guete-de-declics.fr/Zut/index. php?article=contact-physigue 

• Autisme Regards Croisés 

http://sephora9.wixsite.com/tsa-regards-croises/ma-sensorialit —hassnia 

• Blog.had.sh 

http://bloa.had.sh/applications-autisme-com-trouver-bonne-app 

• Blogue De Kevin 

http://bloauedekeven.com/detresse-envahissante/ 

• Émoi Émoi Et Moi... 

http://emoiemoietmoi.over-bloa.eom/2016/03/la-difference-invisible.html 

• En terre inconnue 

http ://i ournalduneaspie.bloaspot. com/2 017/08/guand-les-emotions-debordent. html 

• Irma Zoulane 

https://irmazoulane.wordpress.eom/2017/05/29/formation-en-autisme-pour-les- 

recrues-du-service-de-police-de-la-ville-de-montreal/ 

• Journal De Bord D'un Adulte Autiste Asperger 
https://adulte-asperger.blogspot.eom/2019/01/les-voix-mon-rapport-avecles- 

voix.html 

• Journal D'une Asperger 

https ://iournalduneasperaer. com/2 018/10/2 3/contaaion-emotionnelle/ 

• L'autistérigue 

https://lautisterigue.blogspot.eom/2018/04/autisme-mensonges-et-trahisons.html 

• Les Tribulations D'une Aspergirl 

http://les-tribulations-dune-asperairl.eom/2017/10/17/routines-rituels-habitudes- 

dans-le-svndrome-dasperaer/ 


Aller à la table des matières 


( 3 ) 15 avril 2020 Isabelle Faguy 


Page 732 





















• Lucila Guerrero 

https://lucilaguerrero.com/wordpress/acceptation-maccepte-tacceptes-acceptons/ 

• Témoignage D'Asperger 

http://temoianaae-asperaer.devezeaud.eu/cateaorv/Relation-aux-autres 

• Trolldejardin : je vous avertis, il n'est pas du genre « politically correct » 
https://trolldejardin.wordpress.com/a-propos/ 

• Un Pont Entre Des Mondes 

http://a-l-interieur-d-une-asperger.blogspot.eom/2017/03/etre-asperger-ca-fait-quoi- 

de-le-savoir.html 

• What A Mad Girl! (oui, c'est un blogue en français) 
http://whatamadairl.over-bloa.eom/2015/09/boudin-leste-maison.html 

7.1.2.2 Blogues en anglais 

• A Little Off The Mark 

https://alittleoffthemark.wordpress.eom/2016/10/03/lona-term-burnout/ 

• Amazing Adventures Parenting Autistic Children 
http://amazinaadventuresautism.bloaspot.eom/2014/02/to-stim-or-not-to-stim- 

there-should.html 

• A Quiet Week In The House 

https ://aquietweek. com/2 017/04/2 8/actuallv-autistic-a-lesson-in-patience/ 

• Aspergers From The Inside 

https ://aspergersfromtheinside.com/2016/10/12/the-problem-of-body-language/ 

• Autistic Aloha 

https://autisticaloha.wordpress.eom/2014/09/08/autistic-social-skills-cut-me-some- 

slack-please/ 

• Autistic Future (Larkin Taylor-Parker) 
http://autisticfuture.eom/2018/12/02/becomina-invisible/ 

• Autistic Hoya (Lydia Brown) 

https://www.autistichoya.com/2017/07/undesireability-and-sexual-mockery.html 

• Autisticook 

https://autisticook.wordpress.eom/2013/08/29/hiahlv-verbal-even-when-alone/ 
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• Autistic Zébra 

https://autisticzebra.wordpress.com/2018/12/13/anxiety-challenge-aborted-due-to- 

anxiety/ 

• Autism And Expectations 
https://autistrhi.eom/2017/07/21/autistic-bilinaualism/ 

• Autistext (Melanie Yergeau) 

http://autistext.eom/2017/03/04/autpocalypse-then-autpocalypse-now/ 

• AutiWomanDifferentBox 

https://autiwomandifferentbox.wordpress.eom/2017/03/19/being-in-control-of-my- 

autism-practical-strategies/ 

• Ballastexistenz (Mel Baggs) 

https://ballastexistenz.wordpress.eom/2013/04/18/a-bunch-of-stuff-that-needed- 

sa y in g / 

• Briannon Lee 

https://briannonlee.eom/2017/10/18/autistic-chameleon-empath/ 

• Bunnyhopscotch 

https://bunnyhopscotch.wordpress.com/2018/12/26/myths-that-help-keep-the- 

autism-indutry-in-buyne/ 

• Chavisory's Notebook 

https://chavisorv.wordpress.eom/2017/10/05/invisible-historv/ 

• Cracked Mirror In Shalott (Savannah Logsdon-Breakstone) 
https://crackedmirrorinshalott.wordpress.eom/2018/06/01/consent-is-not-a- 

vocabulary-exam/ 

• Different Kinks Of Normal 
http://differentkindsofnormal.blogspot.com/ 

• DJ'S Writings A 

http://www.ralphsavarese.com/reasonable-people/dis-writinas/this-is-a-letter-to-mv- 

former-teachers-at-the-special-school-in-florida-who-believed-i-was-profoundlv- 

retarded-it-treats-me-as-the-respected-person-thev-never-knew/ 

• Dora Raymaker A 

http ://doraravmaker. com/2 019/01/13/trust-what-it-takes-to-aet-there/ 
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• Drive Mom Crazy 

http://drivemomcrazy.com/2017/citizens-vulnerabilities-and-the-rights-of-all-in-this- 

society/ 

• Emma's Hope Book A 

https://emmashopebook.eom/2017/12/09/methods-of-communication-mv-research- 

paper/ 

• Emma's Messiah Miracle of Music A 
http://emmasmiraclemusic.blogspot.eom/2015/10/what-i-learned-from-martin- 

pistorious.html 

• Erin Human (Erin Human) 

https://erinhuman.eom/2017/12/04/what-autism-safety-really-means/ 

• Everyday Asperger's 

https://evervdavasperaers.eom/2012/02/09/asperaers-and-the-sixth-sense/ 

• Evil Autie 

https://evilautie.ora/2017/12/03/beina-trans-autistic-space/ 

• Flying Yet Falling 

https://aspetrix.wordpress.com/2016/12/16/dysfunctional-neurotypical- 

communication/ 

• Freak Parent : Too Weird For The Weird 
https://mzschadenfreude.wordpress.eom/2013/06/ll/culture-of-miserv-and-how-it- 

contributed-to-alex-spourdalakiss-death/ 

• Giraffe Party 

http://imapartygiraffe.com/aba-supporter-bingo/ 

• Hope For Autistics A 

https://hopeforautistics.wordpress.eom/2015/03/16/ask-doctors-to-treat-dear-dear- 

autistics-with-respect/ 

• Ido In Autismland A 

http://idoinautismland.bloaspot.eom/2014/02/a-challenae-to-autism- 

professionals.html 

• Invisible Strings 

https://theinvisiblestrinas.com/incomplete-list-autistic-experiences-no-particular- 

order/ 
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• It's Bridget's Word 

https://itsbridgetsword.eom/2014/03/09/judgement-and-fear-stopcombattingme/ 

• Joey Lowenstein A 
http://www.ioevlowenstein.com/616/ 

• Judy Endow 

http://www.judyendow.com/hidden-curriculum/the-big-deal-about-small-talk/ 

• Just Bein Me... Who Needs « Normalcy » Anyway? (Morénike Giwa-Onaiwu) 
http://whoneedsnormalcy.blogspot.eom/2015/10/why-i-decided-to-come-out-of- 

autism.html 

• Just Stimming... ( Julia Bascom) 

https://iuststimmina.wordpress.eom/2012/03/04/vour-dreams-will-be-reduced- 

down-to-breathing-and-vou-will-be-arateful/ 

• Just Under Your Radar 

https://visualvox.wordpress.eom/2016/06/18/what-therapists-of-autistic-aspie- 

women-should-focus-on/ 

• Kyriolexy 

https://speakingon.wordpress.com/2013/ll/18/this-is-autism/ 

• Letters To Autistic Kids 

http://toautistickids.bloaspot.eom/2015/04/its-okav-to-be-autistic-bv-candi-b.html 

• Life With Aspergers 

https://life-with-aspergers.blogspot.eom/2019/01/what-people-with-autism-can- 

learn-from_20.html 

• Live Through This And You Won't Look Back 
http://into-the-weeds.tumblr.com/post/22545833354/yessss-i-finally-got-one-of- 

these-sorry 

• Love Explosions 

https://loveexplosions.net/2018/01/18/non-consent-thats-how-sex-works/ 

• Love Not Fear Flash Blog 

https://lovenotfearflashbloa.wordpress.eom/2014/02/14/lovenotfear-flashbloa/ 

• Lyssa And Me 

https://autistwriter.wordpress.com/ 
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• Mamautistic 

https://mamautistic.wordpress.com/2016/12/27/being-misunderstood-and-mutism/ 

• Married, With Aspergers 

http://biforshaw.bloaspot.eom/2013/09/violence-as-means-of-expression.html 

• Mosaic Of Minds (Emily Morson) 

http://mosaicofminds.blogspot.eom/2015/02/why-we-reason-badly-about-people- 

with.html 

• Mr. Asperger 

https://mrasperger.wordpress.eom/2013/04/02/just-some-thoughts/ 

• Mule And Muse Productions 

http://muleandmuseproductions.com/neurodiversitv-train-tickets/ 

• Musings Of An Aspie (Cynthia Kim) 
https://musingsofanaspie.eom/2013/10/24/the-myth-of-passing/ 

• Naked Brain Ink 

http://nakedbrainink.com/5594/where-do-vou-belona/ 

• Neurocosmopolitanism (Nick Walker) 
http://neurocosmopolitanism.com/auidina-principles-for-a-course-on-autism/ 

• Neuroqueer 

http://neuroqueer.blogspot.eom/2013/09/are-you-neuroqueer.html 

• No Stéréotypés Here (Corina Becker) 
https://nostereotvpeshere.bloaspot.eom/2017/04/to-temple-arandin-open- 

letter.html 

• Ollibean (pas uniquement dédié à l'autisme, mais on y retrouve des textes d'Amy 
Sequenzia A et d'Henry Frost A) 
https://ollibean.com/taa/amv-sequenzia/ 

https://ollibean.com/cateaorv/bloa/henrv/ 

• Opinions Learned from RPM and Autism A 

http : //www opinionslearnedfromrpmandautism.com/2 017/09/2 0/life-is-frustrating/ 

• Paginated Thoughts (Kit Mead) 

https://kpaaination.wordpress.com/2018/12/15/on-not-writina-everv-dav/ 
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• Paul Isaac's Blog 

https://theisaacs22.wordpress.eom/2018/ll/09/autism-and-anti-bullying-week- 

advocating-acknowledging-different-autism-fruit-salads-2/ 

• Polly's Pages 

https://bloa.donnawilliams.net/2016/12/14/which-world-do-vou-live-in/ 

• Radical Neurodivergence Speaking 

http : //timetolisten. blogspot. com/2 012/08/autistifying-my-habitat. html 

• Real Social Skills (Ruti Regan) 

https://www.realsocialskills.org/blog/20 18/9/30/calling-something-easy-doesnt- 

make-it-easy 

• Rebekah Gillian 

https://rebekahaillian.co.uk/meltdowns-vs-shutdowns/ 

• Respectfully Connected 

http://respectfullvconnected.eom/2017/08/the-less-travelled-path-how-i-came-to- 

peaceful-parenting/ 

• Roses Are Red For Autism A 

https://rosesareredforautism.wordpress.eom/2017/05/29/hello-again-and- 

communication/ 

• Ryan Boren 

https://boren.bloa/2016/08/09/education-neurodiversitv-the-social-model-of- 

disability-and-real-life/ 

• Sarah Stup A 

http : //sarahstup .com/2 018/0 5/autism-echoes/ 

• Seventh Voice 

https://seventhvoice.wordpress.eom/2016/01/15/a-day-in-the-life-doing-things- 

differently/ 

• Silence Breaking Sound (Shain Neumeier) 
https://silencebreakinasound.wordpress.com/2015/12/21/meltdown-binao-autistic- 

edition/ 

• Sguare 8 (Bev Harp) 

http://asperaersguare8.bloaspot.eom/2007/08/autistic-superpowers-invisibilitv.html 

http://asperaersguare8.bloaspot.eom/2008/03/i-am-ioes-functionina-label.html 
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• Suburban Autistics 

http://suburbanautistics.blogspot.com/2018/ll/the-irony-of-wellness.html 

• TagÂûght 

http : //taaauaht. net/female-autistic-traits/ 

• The Caffeinated Autistic 

https://thecaffeinatedautistic.wordpress.eom/2016/04/05/routines/ 

• The Misadventures Of Marna Pineapple 
https://mamapineappleblog.wordpress.eom/2018/09/21/whats-in-the-bag-a-look-at- 

mamas-stim-kit/ 

• The Other Side 

https://theotherside.wordpress.com/autism-asperaers/aood-gualities-or-aspie- 

advantaaes/ 

• The Silent Wave 

https://thesilentwavebloa.wordpress.com/essential-readina-cateaorized-posts/ 

• The True Ben Kingston A 

http://thetruebenkinaston.bloaspot.eom/2014/08/environmental-support.html 

• Thinking Person's Guide To Autism 

http : //www thinkingautismquide .com/2018/0 7/whv-i-do-not-hate-autism. html 

• The Third Glance 

https://thethirdglance.wordpress.eom/2015/06/05/how-being-autistic-makes-me-a- 

great-pet-parent/ 

• Thinking In Words 

http : //wordsofautism.blogspot. com/2 014/0 5/a-language-all-our-own.html 

• Thirty Days of Autism... 

https://30davsofautism.bloa/2017/05/25/self-care-is-resistance/ 

• This Ain't Livin' 

http://meloukhia.net/2011/04/on_causes_and_cures/ 

• This Is Autism Flash Blog 
http://thisisautismflashbloa.bloaspot.com/ 

• Tiny Grâce Notes (Ask An Autistic) 
https://tinvaracenotes.bloaspot.eom/2014/03/stop-combatina-me.html 
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• Unstrange Mind (Sparrow Jones) 
http://unstrangemind.com/autistic-inertia-an-overview/ 

• We Always Liked Picasso Anyway 

http://autistictimestwo.bloaspot.eom/2017/10/im-tired-of-askina-vou-to-consider- 

mv.html 

• We Are Like Your Child 

http://wearelikeyourchild.blogspot.eom/2017/02/sometimes-its-not-me-its-you.html 

• Woman With Asperger's 

https://womanwithaspergers.wordpress.eom/2010/05/09/a-few-words-about- 

empathy/ 

• Yes, That Too (Alyssa Hillary) 

http://vesthattoo.bloaspot.eom/p/dont-call-me-person-with-autism.html 

Je vais inclure ici un blogue rédigé par un parent d'autiste, parce gu'il s'agit d'une réelle 
alliée : Autism Wars (par Kerima Cevik) 

http://theautismwars.bloaspot.eom/2015/03/on-diaital-exhibitionism-bv-autism.html 

http://theautismwars.bloaspot.eom/2019/02/affereffect-aaainst-erasure-of-arnaldo.html 

7.1.3. Vlogueurs autistes 

Un vlogue, c'est comme un blogue, sauf gu'au lieu d'écrire son message, le vlogueur le 
transmet sous forme d'une vidéo. 

7.1.3.1 Vlogues en français 

Pour chague vlogueur, j'ai inclus un lien vers une capsule vidéo gue je trouve 
particulièrement intéressante. Je connais malheureusement peu de vlogueurs 
francophones, n'hésitez pas à m'envoyer vos liens! 

• Marie Josée Cordeau 

https://www.voutube.com/watch?v=C2kd52wfvXM 

• Mouton Lucide 

https://www.youtube.com/watch?v=Lvsrdg-tSLM 

• Rebby Craft 

https://www.youtube.com/watch?v=Vbtgk6vtjTk 

• Super Pépette 

https://www.voutube.com/watch?v=lcRT2KsKBp4 
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7.1.3.2 Vlogues en anglais 


• Agony Autie 

https://www.youtube.com/watch?v=H8hHGITKf3o 

• Amythest Schaber 

https://www.voutube.com/watch?v=ome-95iHtB0&t=635s 

• Anja Melissa 

https ://www.youtube. com/watch?v=VI6Vp AFUDGc&t=557s 

• Aspergers form the Inside (plusieurs interviews avec d'autres autistes) 
https://www.youtube.com/channel/UC-FpBZR7DbpvNj5UrFN8gUA/videos 

• Autistic Not Weird 

https://www.voutube.com/watch?v=X3ebXlP07rU 

• Awkwardly Autistic 

https://www.youtube.com/watch?v=CoTcGE7HAAc 

• Carly Fleischmann A (ce n'est pas une erreur, Carly est non verbale, une courte 
vidéo sur son histoire : https://www.voutube.com/watch?v=_xsfNrG5Bnw ) 
https://www.voutube.com/watch?v=KmDGvguzn2k 

• Nathan Selove 

https://www.voutube.com/watch?v=MTgEve7544E 

• Doug Perry 

https ://www.youtube. com/watch?v=5THyDcDj CXw 

• Invisible I 

https://www.youtube.com/watch?v=4MmYkAcf-7k 

• Max Derrat 

https://www.youtube.com/watch?v=OThLUflUgNg 

• Mindful Divergence (un couple d'autistes) 
https://www.youtube.com/watch?v=bcgFSXkHLR8 

• Nathan Selove 

https://www.voutube.com/watch?v=LrCDOFSY96M 

• Neurodivergent Rebel 
https://www.voutube.com/watch?v=9XH_8hTwlEU 

• The Aspie World 

https://www.voutube.com/watch?v=e6zbT3D0i-a 
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• The Autism Crisis (Michelle Dawson) 

http://autismcrisis.blogspot.com/2017/ll/what-history-tells-us-about-autism.html 

• The Autistic Me 

https://theautisticme.bloaspot.eom/2018/10/missina-obvious-health-sians.html 

• Tip of the Asperg 

https://www.youtube.com/watch?v=zPLOEfd-ToY 

• Willow Hope 

https://www.youtube.com/watch?v=155xgGjzDNg 

7.1.4. Conférenciers autistes 

7.1.4.1 Francophones 

• Brigitte Harrisson et Lise St-Charles : Langage conceptuel Saccade 
https://www.youtube.com/watch?v=9W2XgBzyFBA 

• Hugo Horiot : L'autisme, une chance pour la société (TEDx Talks) 
https://www.youtube.com/watch?v=PUdZTVde71w 

• Josef Schovanec : choisir une conférence de Schovanec, pour moi c'est vraiment 
comme demander à un parent de choisir son enfant préféré! 
https://www.youtube.com/watch?v=vzcj-E01c20&t=3626s 

https://www.youtube.com/watch?v=OW9qzSP8irO 

https://www.voutube.com/watch?v=S5WveDiSifE 

https://www.voutube.com/watch?v=184FZ2FpsVM 

• Éric Lépine : http://www.simplement-different.com 

7.1.4.2 Anglophones 

• Alix Générons : My Inner Life with Asperger's (via TED) 
https://www.voutube.com/watch?v=3vfFwDq4R5M 

• Carrie Beckwith-Fellows : Invisible Diversity: A Story Of Undiagnosed Autism (via 
TEDx Talks) 

https://www.youtube.com/watch?v=cF2dhWWUy04 

• Dawn-Joy Leong : Autistic Thriving (via TEDx Talks) 
https://www.youtube.com/watch?v=Tp7nbC-q54s 
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• Dylan Dailor : 

My Brain Works Differently: Autism And Addiction (via TEDx Talks) 
https://www.youtube.com/watch?v=FU5nUEfCDdI 

Empathy and Asperger's Syndrome (via TEDx Talks) 
https://www.youtube.com/watch?v=TajItoz3ftI&t=128s 

• Judith Gould : The Diagnosis of women and girls on the autism spectrum (via 
Autismiliitto) 

https://www.youtube.com/watch?v=USlS8me8pB0 

• Krister Palo : Asperger's, not whatyou think it is (TEDx Talks) 
https://www.voutube.com/watch?v=inxIMlaGvZY 

• Michelle Vines : Adult with Asperger's Syndrome (via Houston Oasis) 
https://www.youtube.com/watch?v=k_TIztg7GuI 

• Monique Botha : Autism: A Quick Trip To My Home Planet (via TEDx Talks) 
https://www.voutube.coni/watch?v=NCAErePScO0&t=20s 

• Sarah Hendrickx : Autism : how anxiety affects everything (via The National 
Autistic Society) 

https://www.voutube.com/watch?v=rPD_vzMHTls&t= 1232s 

• Sarai Pahla : Women and Autism. Towards a Better Understanding (via TEDx 
Talks) 

https://www.youtube.com/watch?v=_MA7o6FgPRU 

• Temple Grandin : 

The Autistic Brain (via Chicago Humanities Festival) 
https://www.youtube.com/watch?v=MWePrOuSeSY 

The World needs ail kinds of minds (via TED) 
https://www.youtube.com/watch?v=fn_9f5xOflO 

7.1.5. Vidéos inspirantes pour de jeunes adultes autistes 

Des autistes qui ont des vies bien remplies! 

• Living with High-Functioning Autism : l'histoire de Jason Edgecombe 
https://www.voutube.com/watch?v=iHI31ccrCtY 

• Getting a job with Autism: Jimmy's Story 
https://wwwyoutube.com/watch?v=bnlnWe_iuSE 
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• Living with Autism: Hunter's World 
https://www.youtube.com/watch?v=bKjiRg6sRr4 

• Undiagnosed Autism: Alix's Journey 
https://www.voutube.com/watch?v=Gz4rfArG20a 

• Calvin : Trans FtM, Autiste, Bi et PolyA 
https://www.youtube.com/watch?v=gHo7IdHjmvo 

7.1.6. Vidéo « L’autisme vu de Tintérieur » 

Des adultes autistes guébécois nous parlent de l'autisme : 

Partie 1 : https://www.voutube.com/watch?v=iziheKlZADU 
Partie 2 : https://www.youtube.com/watch?v=eVlHHxJjhSE 
Partie 3 : https://www.voutube.com/watch?v=i4hZE_BoXBc 
Partie 4 : https://www.youtube.com/watch?v=siCE80-Grpk 

Si vous intervenez auprès d'adultes autistes, je vous recommande vivement de visionner 
le film Aspergers The Movie de Alex Sina. Je ne sais pas s'il existe une version sous-titrée 
en français. 

7.1.7. Quand un autiste soulève la controverse dans sa communauté 

Soit dit en passant, ce n'est pas rare gue les propos d'un autiste soulèvent la controverse 
dans la communauté. Les autistes sont des gens passionnés et ont une pensée 
nativement « tout ou rien ». Bien gu'un grand nombre d'entre nous acguérons de la 
nuance avec le temps, lorsgue nous entendons guelgue chose contraire à nos opinions 
sur un sujet gui nous passionne, nous pouvons réagir... passionnément! Aussi, voit-on 
régulièrement des débats houleux sur les forums autistes, dans les groupes sur les 
médias sociaux, etc. 

Josef Schovanec est un auteur et conférencier autiste européen. Il a fait énormément 
pour faire connaître la réalité de la vie avec autisme guand on devient adulte. Il a aussi 
attiré le regard public sur le sous-diagnostic des filles et des femmes autistes. Il plaide 
pour la scolarisation des autistes et leur intégration au marché du travail. Il critigue 
abondamment la médication à outrance et les traitements psychiatrigues abusifs. Donc, 
il était devenu un genre de superstar parmi la communauté autiste, une guasi-idole. 

Aussi, guand il a fait le 28 février 2020 une interview gui a pour titre Autisme adulte, 
trop de diagnostics abusifs, la communauté s'est enflammée! Cette interview est 
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disponible sur le site https://informations.handicap.fr/a-schovanec-autisme-adulte- 
diagnostics-abusifs-12649.php J'ai décidé de lire cet article et je vous propose ici mes 
réflexions suite à cette lecture. 

Premièrement, j'ai été très surprise lorsque j'ai vu la controverse sur Facebook. Je ne 
comprenais pas. Comment des adultes non autistes pouvaient-ils vouloir se faire 
étiqueter autistes? Au Québec, au Canada, en Amérique en général, être étiqueté 
autiste, c'est devenir encore plus paria que vous l'étiez déjà. L'autisme est loin d'être 
glamour en Amérique. Les médias américains sont ultrarapides lors de tout crime, tout 
drame, toute tuerie à dire que « c'est sûrement un autiste qui a fait ça ». Donc, j'ai dû 
demander à mes correspondants autistes européens de m'éclairer. Apparemment qu'en 
Europe il est plus socialement acceptable de porter une étiquette d'autiste que de porter 
une étiquette d'un quelconque trouble de santé mentale ou trouble de personnalité. 

Alors, apparemment, des personnes vivant avec ces problématiques tentent d'obtenir un 
diagnostic d'autisme. La table était mise, j'ai donc été lire l'article. Voici des citations de 
l'article et mes réflexions. 


iii De façon schématique, s'agissant uniquement des aduites dont ia demande 
est personneiie, au sens où eiie n'émane pas d'un tiers, on peut raisonnabiement 
estimer que ies deux tiers des nouveaux diagnostics sont faux ou douteux. ït 


À la première lecture de cette phrase, je me suis dit : oui, c'est bien vrai, un adulte 
autiste n'a pratiquement aucune probabilité d'entamer de lui-même une démarche pour 
obtenir un diagnostic. Dans les jours qui ont suivi et à force de relire l'article, ma 
position s'est nuancée. 

Rappelons qu'un des critères du diagnostic du TSA^'^^ selon le DSM-5^’^ est : 

Les déficits sont observables et ont des impacts dans les activités sociales et 
professionnelles, ou d'autres activités importantes de la personne. 

Donc, une personne qui ne subit aucun impact négatif fort ne peut obtenir un diagnostic. 
Autrement dit, pour obtenir un diagnostic de TSA, peu importe qu'on soit enfant, 
adolescent ou adulte, il faut que ça aille mal dans notre vie, qu'on soit foncièrement 
inadapté et décalé. Je n'observe pas du tout qu'au Québec des médecins donnent des 


174 Trouble du spectre autistique, nouvelle terminologie du DSM pour l'autisme 

175 Manuel diagnostic utilisé en Amérique pour le diagnostic des maladies et troubles 
psychiatriques et de plusieurs troubles neurologiques et d'apprentissage, dont le TSA. 
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diagnostics à des gens gui ont une vie agréable et harmonieuse. Mais si ça devenait le 
cas, je remettrais en doute de tels diagnostics, puisgu'ils ne respecteraient pas le DSM-5. 

Un autiste gui n'a pas été diagnostigué enfant et gui subit toute une série d'événements 
difficiles en lien avec ses déficits autistigues, a de bonnes chances de se retrouver au 
cours de l'âge adulte en burn-out autistigue (voir p.563), parfois diagnostigué comme une 
dépression ou un burn-out professionnel. Il se retrouvera à l'urgence ou chez son 
médecin de famille (à supposer gu'il en ait un, ce gui risgue fort de ne pas être le cas), 
suite à une tentative de suicide, des pertes d'emploi successives, une rupture d'avec le/la 
conjoint(e), de la violence conjugale subie ou perpétrée, avoir subit un viol, s'être 
automédicamenté avec l'alcool ou une drogue de rue, etc. Il a aussi de fortes chances de 
se retrouver avec une ribambelle de diagnostics erronés dont les plus probables de la 
part d'un urgentologue ou d'un médecin de famille sont : trouble d'adaptation, trouble 
anxieux généralisé (ou non spécifigue) et trouble de personnalité schizoïde (pour une 
femme, se sera probablement : trouble de la personnalité limite). 

Mais, il a peu de chances d'obtenir un diagnostic d'autisme au moment de cette première 
visite à l'urgence ou chez le médecin de famille. Et, comme il déteste sortir de la maison, 
en particulier lorsgu'il va mal, il est fort peu probable gue l'autiste retourne chez le 
médecin, à moins d'y être contraint par une personne de son entourage ou par des 
contraintes sociales (par exemple par le système de justice, par son employeur, par la 
DPJ^’®, etc.). Donc, la probabilité est faible gu'il obtienne un diagnostic d'autisme, guand 
bien même sa vie serait devenue un véritable cauchemar, guand bien même il serait 
complètement inadapté à la vie en société, totalement marginalisé (par exemple sans- 
abri^’’) et tout cela à cause de ses déficits autistigues. 

Donc, à priori, oui, M. Schovanec a raison, il y a pas mal plus de probabilité gue la 
demande d'un diagnostic de TSA provienne d'un tiers : parent, membre de la fratrie, 
conjoint(e) ou ex-conjoint(e) (surtout s'ils ont eu des enfants), tribunal, DPJ, etc. Dans 
mon cas, j'étais suivie par une jeune médecin de famille, gui en fait était encore étudiante 
au moment où elle a commencé à me suivre. Je venais de vivre une rupture d'avec mon 
conjoint, je m'étais retrouvée sans abri, j'avais de grosses difficultés à rester en emploi et 
j'étais dans un burn-out autistigue évident, mais gui a été alors diagnostigué comme une 
dépression. J'avais déjà, par suite d'un autre épisode de ma vie étrangement similaire 
(...), une dizaine d'années auparavant eu des diagnostics de trouble de personnalité 


176 Direction de la protection de la jeunesse : le ministère qui, au Québec, voit au bien-être des 
enfants et a le pouvoir de retirer la garde aux parents s'ils ne prennent pas correctement soin 
de leurs enfants. 

177 En France, on dit SDF (sans domicile fixe). 
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schizoïde, de trouble d'anxiété généralisée et de trouble d'adaptation avec humeur 
anxiodépressive. J'ai erré de logement temporaire en logement temporaire un certain 
temps après cette rupture amoureuse. 

À un moment, j'ai pris pension chez un homme gui a compris gue « guelgue chose 
clochait » chez moi. Il a demandé de m'accompagner à un de mes rendez-vous chez ma 
médecin de famille. Il lui a raconté tout un tas de choses gue moi je n'avais jamais pensé 
à dire à aucun médecin. Par exemple, il lui a décrit mes « crises » (effondrements 
autistigues), mes difficultés langagières (elle comprend toujours tout de travers, elle ne 
lit jamais entre les lignes, il faut toujours tout expliguer dans les moindres détails sinon 
elle ne débutera pas l'exécution de la tâche demandée, etc.), mes difficultés sensorielles 
(il n'y a pas moyen d'écouter la télévision, elle refuse de manger tout un tas de choses, 
etc.), mes stéréotypies (elle répète tout haut des phrases sans signification, elle se 
balance d'avant en arrière et autres gestes répétitifs) et bien d'autres choses encore. Cet 
homme était un bûcheron de métier, avec une sixième année primaire pour scolarisation. 
Il n'avait aucune connaissance de l'autisme. Tout ce gu'il savait c'était gu'il y a avait 
guelgue chose de fondamentalement problématigue avec moi et gu'il était exaspéré. 

Mais, ses observations judicieuses et surtout, sa capacité de nommer, de décrire ces 
choses, alors gue moi je n'avais même jamais cru utile de les nommer à des médecins, a 
mis la puce à l'oreille de ma médecin de famille. À cette épogue, elle et moi nous 
rencontrions très souvent. J'étais dans un tel état dépressif et anxieux, gu'elle me fixait 
habituellement des rendez-vous mensuels et parfois même chague deux semaines. Et ce 
n'était pas de trop, ma vie n'était gu'un cumul de problèmes à désenchevêtrer. Mais tous 
ces problèmes avaient un point commun : ils étaient causés, directement ou 
indirectement par un de mes déficits autistigues. Deux ans plus tard, ma médecin a fini 
par me demander : « Isabelle, sais-tu ce gu'est l'autisme? » Non, je ne savais pas. En 
fait, je savais, un peu comme tout le monde, j'ai dit : « Ce sont ces petits enfants gui 
hurlent tout le temps? » Ouep, c'était tout ce gue j'en connaissais il y a à peine 4 ans. 
Elle m'a ensuite dit avoir discuté avec son professeur de psychiatrie (elle avait entre 
temps terminé ses études et obtenu son permis de pratigue) et être pas mal convaincue 
gue je suis autiste. Elle m'a demandé si j'accepterais d'aller rencontre un psychiatre 
pour une évaluation^’®. Elle a elle-même parlé au psychiatre, pour lui exposer ses 
propres observations lors de nos rencontres et celle de l'homme chez gui je logeais. Il 
s'est écoulé presgue six mois entre cette conversation et l'évaluation psychiatrigue. 

178 Je sais qu'en France vous avez des centres spécialisés en évaluation de l'autisme, nous 

n'avons pas cela ici. Ce sont habituellement les psychiatres « généralistes » qui évaluent les 
potentiels autistes ici. Ce qui cause plutôt un problème de sous-diagnostic des adultes 
autistes, surtout ceux qui sont du type caméléon, leurs déficits étant masqués. 
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Pendant ce temps, je me suis informée sur l'autisme et... j'ai découvert que cet unique 
diagnostic expliquait, regroupait toutes les difficultés que je vivais depuis la petite 
enfance et même des difficultés qui avaient été jusque là niées par tout le monde comme 
impossible : mes anomalies sensorielles. Le psychiatre a conclu à un TSA. 

Mais, sans l'intervention de cet homme chez qui je logeais, aurais-je obtenu un diagnostic 
de TSA? C'est loin d'être certain et c'est pourquoi à la première lecture, j'étais tout à fait 
d'accord avec cette phrase de l'article. Par contre, j'ai ensuite réalisé qu'il se peut que 
des autistes plus jeunes, plus utilisateurs d'Internet, découvrent par hasard l'autisme lors 
d'une période sombre de leur vie et réalisent comme moi que cela explique toutes leurs 
difficultés et déficits. Et qu'ensuite, il est possible qu'ils cherchent à obtenir un 
diagnostic. J'avoue que c'est plus probable si l'autiste en question est du type caméléon 
(voir p.24) que s'il est du type hippopotame et refuse toujours tout en bloc. Je crois donc 
qu'un médecin qui refuserait un diagnostic sur la seule base que l'autiste le demande lui- 
même ferait erreur. 

Il peut être difficile d'obtenir des témoignages de l'entourage de l'autiste pour 
corroborer ses dires, tout simplement parce que nombre d'adultes autistes n'ont pour 
ainsi dire aucun entourage. Mais cela est en soi un indicateur. Les parents ne voudront 
pas nécessairement collaborer. Ma mère ne se souvient d'à peu près rien de mon 
enfance et adolescence, pire elle a de faux souvenirs, par exemple, elle s'imagine que je 
prenais de la drogue alors que ce n'est pas du tout le cas. Il faut dire qu'elle a ses 
propres problématiques... Mon père a refusé de collaborer quand je lui ai dit que j'allais 
bientôt avoir une évaluation avec un psychiatre et que j'aurais besoin d'informations à 
propos de quand j'étais bébé et sur la période préscolaire. Il était dans un total déni 
quant au fait que je puisse être autiste. Deux ans après mon diagnostic, après s'être 
informé et avoir décanté le tout, il m'a avoué : « Je n'arrivais pas à accepter que j'aie pu 
être incompétent comme parent au point de ne pas voir que tu étais autiste. Aujourd'hui, 
je réalise que tu étais notre premier enfant, nous n'avions pas de point de comparaison. 

Et depuis, j'ai élevé deux autres enfants, j'ai été en contact avec bien d'autres bébés, 
enfants et adolescents et je suis devenu grand-père. Alors bien sûr, maintenant je me 
rends bien compte que tu n'agissais pas du tout normalement et que cela aurait dû 
attirer la suspicion. » Ensuite, il s'est mis à me dire tous les signes autistiques évidents 
que j'avais démontrés depuis le tout premier âge, à commencer par le refus de me faire 
prendre dans les bras. Mais, au moment de l'évaluation, il avait complètement refusé de 
collaborer et n'avait donné aucune information au psychiatre, ce qui avait failli faire 
échouer le diagnostic, car les déficits doivent pouvoir être prouvés présents depuis le 
plus jeune âge. Beaucoup d'adultes autistes non diagnostiqués sont en rupture totale 
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avec leur famille, pour toutes sortes de raisons. Beaucoup n'ont pas ou très peu d'amis. 
Lorsqu'il y a des ami(e)s ou des collègues de travail dans le décor, ceux-ci peuvent très 
mal connaître l'autiste, surtout s'il est du type caméléon. S'il a un(e) conjoint(e), c'est le 
plus souvent suite à la rupture d'avec celui-ci que l'autiste se retrouve à l'urgence ou à la 
psychiatrie. Donc, le(la) conjoint(e) ne va pas nécessairement se montrer collaboratif 
avec les médecins, vivant lui-même la crise de la rupture du couple. 


iii Un certain nombre d'éléments sont clairement indicateurs d'abus. Par exemple, 
pour n'en citer que cinq : 1) quand le médecin en question ne refuse jamais de 
diagnostic, sachant que d'autres en refusent les neuf dixièmes ; 2) quand le sex- 
ratio des personnes diagnostiquées est manifestement déséquilibré (j'y reviens) ; 

3) quand la catégorie d'autisme phagocyte les autres diagnostics tels que la 
schizophrénie ou la dépression ; 4) quand des personnes sont en situation de 
« sur-cumul » de diagnostics (Ehlers-Danlos, double exceptionnalité HQI et multi- 
dys, non-binaire, TDAH, etc.) et, enfin, 5) lorsque la personne présente ce que 
j'appellerais le « carré magique de l'inclusion sociale », à savoir emploi-logement- 
famille-voiture, avec une mention particulière pour les personnes ayant eu un 
nombre important de partenaires sexuels. Autant de signes qui doivent inciter à la 
plus grande prudence. 


1) Je suis d'accord avec le premier argument, un médecin qui ne refuse jamais de 
diagnostic de TSA, ou de n'importe quel autre diagnostic, c'est assez suspect en effet. Il 
y a un certain pourcentage de la population qui est hypocondriaque, ne l'oublions pas. 

2) Le sex-ratio... en fait c'est assez normal qu'il y ait davantage de femmes qui cherchent 
un diagnostic de TSA à Tâge adulte, tout simplement parce que davantage de filles 
passent au travers des mailles du filet pendant l'enfance. Parce que les filles et les 
femmes autistes tendent à être du type autiste-caméléon, alors que les garçons et les 
hommes autistes tendent à être du type autiste-hippopotame. 

3) Les adultes autistes (non diagnostiqués jusque là) ont souvent une ribambelle de 
diagnostics erronés. Donc, je ne crois pas qu'on puisse parler ici d'un phénomène de 
phagocytage d'autres diagnostics. Je pense qu'on doit plutôt parler de correction 
d'erreurs diagnostiques préalables. Voir les sections 2.3.3 et 2.3.4, à partir de la page 46 
pour plus d'information. 

4) Même commentaire que ci-haut. J'ajouterais qu'il n'est pas rare, même chez les 
enfants autistes, qu'on trouve aussi d'autres diagnostics, ce n'est pas propre aux adultes. 
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5) Le carré magique de l'inclusion sociale peut être trompeur. Par exemple, au moment 
de ma chute aux enfers qui a mené au diagnostic de TSA (et qui était loin d'être la 
première chute aux enfers de ma vie), j'avais un emploi (même si je peinais à le garder), 
j'avais une voiture (non payée, mais ça, c'est assez fréquent en cette époque du crédit), 
j'avais un logement (mais particulièrement précaire et je m'étais retrouvée à la rue, sans 
abri, deux fois dans ma vie d'adulte) et je venais de vivre la rupture d'avec mon conjoint 
de 5 ans (au début de l'âge adulte, j'avais eu une autre relation de couple qui avait duré 8 
ans). Donc, vu de loin, par un observateur qui ne me connaissait pas trop, par exemple 
un des élèves adultes à qui j'enseignais au centre d'alphabétisation ou un médecin qui ne 
m'aurait pas suivi de manière aussi intensive que l'a fait Émilie, je pouvais paraître 
posséder le carré magique. Mais, ce carré était extrêmement précaire, menaçait 
constamment de s'effondrer, étant bâti sur des sables mouvants. Et de fait, il s'est 
écroulé à plusieurs reprises pendant ma vie adulte. Ce n'est qu'au prix d'efforts 
incroyables, démesurés, que je l'ai chaque fois patiemment reconstruit. En fait, on 
pourrait dire que je l'ai chaque fois reconstruit en démontrant une autre caractéristique 
autiste : la persévérance (pas au sens positif du terme, plutôt au sens négatif 
qu'entendent les psychiatres, c'est-à-dire l'obstination, l'acharnement et la rigidité - 
autistique). L'autiste peut très bien ne pas se vanter, même aux intervenants et 
médecins, qu'il peine à maintenir un emploi (et cumule souvent des dizaines d'emplois en 
quelques années à peine), qu'il peine régulièrement à conduire son véhicule (à cause des 
anomalies sensorielles, des déficits des fonctions exécutives, de la fatigue due aux 
difficultés de sommeil et de l'anxiété débilitante qui le ronge), que même s'il a un(e) 
conjoint(e) la relation avec celui-ci est toujours sur le point de rupture et que sa précarité 
d'emploi le met régulièrement en situation de quasi-sans-abri. Il est peut-être autiste, 
mais il a un minimum de fierté, comme chaque humain et pas plus envie que les autres 
humains d'avouer qu'il vit toutes ces difficultés et échecs. 

Le nombre de partenaires sexuels n'a rien à voir avec l'autisme. Certains autistes, pour 
des raisons liées à leurs faibles habiletés sociales, n'ont tout simplement pas eu accès à 
un partenaire sexuel. D'autres font le choix de ne pas avoir de vie sexuelle suite à des 
expériences décevantes ou carrément dégoûtantes ou douloureuses à cause de leurs 
anomalies sensorielles. Je fais partie de ces personnes pour qui le cocktail d'anomalies 
sensorielles fait en sorte que la sexualité est extrêmement complexe et très peu 
satisfaisante. Mais j'ai pu converser avec d'autres autistes qui ont un profil sensoriel très 
différent du mien et qui eux apprécient la sexualité. M. Schovanec a probablement 
seulement des amis autistes qui ont un profil sensoriel similaire au sien, qui visiblement 
lui cause de l'inconfort au point de ne pas vouloir de sexualité. Il faut aussi savoir que ce 
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ne sont pas tous les autistes qui sont dépourvus du désir d'avoir des relations affectives 
avec d'autres humains. Les autistes de type caméléon apprécient et recherchent 
habituellement l'affection. C'est souvent pour cela qu'ils sont prêts à être constamment 
hors de leur zone de confort, à dépasser leurs capacités réelles, à un grand coût sur leur 
santé physique et mentale. Il est vrai que les autistes de type hippopotame fuient 
habituellement les relations affectives, car celles-ci exigent de faire des compromis et de 
prendre des risques, ce que les autistes-hippopotames refusent systématiquement. 
D'autres autistes acceptent toute offre de relation sexuelle ou affective parce qu'ils ont 
vécu tellement de rejet pendant l'enfance et l'adolescence, autant de leur famille que de 
la société en général, qu'ils s'imaginent indignes d'affection et indésirables sexuellement, 
Alors, ils profitent de tout ce qui passe par peur de ne plus jamais avoir d'autre offre. 


iii L'abus diagnostic coexiste souvent avec un sous-diagnostic des autistes 
réels. ït 


Je suis d'accord avec cette affirmation, j'ai expliqué ci-haut pourquoi et continue ci-bas. 


iii II est fréquent que des personnes adultes dites autistes n'ayant aucun 
handicap médicalennent observable arrachent des taux d'incapacité 
stratosphériques avec toutes sortes de reconnaissances administratives tandis que 
des enfants manifestement en situation de handicap, autistes peu verbaux par 
exemple, n'obtiennent pas les 80 % à la MDPH (Maison départementale des 
personnes handicapées). Pour avoir promptement un diagnostic d'autisme, il faut 
détenir des compétences sociales majeures, ce qui est assez paradoxal. C'est ce 
que j'appellerais l'effet d'éviction des autistes réels. ït 


Ça, j'avoue que ça me laisse ébahie - ou pas? Je ne comprends toujours pas exactement 
le fonctionnement des MDPH et autres, ici nous n'avons pas cela. Toutefois, je sais qu'ici 
aussi, pour l'avoir vécu moi-même, c'est très difficile d'obtenir une reconnaissance de 
handicap quand on a eu un début de vie adulte fonctionnel en apparences (tel que je l'ai 
expliqué ci-haut au sujet du carré magique de l'inclusion sociale). 

Ici aussi, au Québec, pour obtenir un diagnostic d'autisme rapidement il faut avoir de 
bonnes compétences sociales. Ce qui évidemment fait défaut aux autistes. Savoir où 
s'adresser, être capable de faire un appel téléphonique pour prendre rendez-vous (alors 
que vous êtes au fond du baril et que cela représente un défi même quand vous allez 
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bien), être capable de communiquer efficacement avec le médecin et les autres 
intervenants, comprendre les questions que le médecin vous pose (c'est-à-dire ne pas les 
interpréter littéralement), etc. Toutes choses qui font défaut aux autistes. Le processus 
de diagnostic n'est effectivement pas adapté aux autistes. Même chose pour obtenir les 
services des SEMO, les centres qui aident les personnes avec handicap à intégrer le 
marché du travail ou à conserver leur emploi. Là aussi, il faut savoir qui contacter, 
utiliser abondamment le téléphone, communiquer efficacement, obtenir toutes sortes de 
paperasse administrative, etc. Et c'est pareil pour l'accès aux prestations de solidarité 
sociale, si vous êtes incapable de travailler suite à votre chute aux enfers. 

Au vu de tout cela, je conçois qu'il puisse être plus facile pour une personne non autiste 
d'obtenir des services en théorie réservés aux autistes. Qui doit-on critiquer? Ces 
personnes non autistes qui profitent de ce système? Ou bien ce système qui est 
incroyablement inadapté à sa clientèle cible? Si ce système (diagnostic - SEMO - 
prestations de solidarité sociale - et leurs équivalents ailleurs dans le monde) était 
adapté aux autistes, il serait par défaut moins adapté, moins accessible aux non-autistes 
qui tentent de frauder. À méditer chers fonctionnaires! 


iii Un autre élément essentiel de l'autisme, qui a été à peu près totalement 
sacrifié, est la notion de centre d'intérêt autistique. De nos jours, la grande 
majorité des nouveaux autistes n'a plus de centre d'intérêt. À ce titre, il convient 
de préciser que s'intéresser à soi-même, passer son temps sur Facebook, aimer la 
nature ou encore le sexe ne sont pas des centres d'intérêt autistiques. 


Encore une fois, M. Schovanec tient pour acquis que tous les autistes ont un profil et un 
vécu similaires au sien. Je connais des autistes qui sont aussi des personnes transgenres 
et qui ont maintenant la quarantaine ou la cinquantaine. Ces personnes ont maintenant 
détransitionné, c'est-à-dire qu'elles sont retournées au genre correspondant à leur sexe 
biologique. Elles décrivent comment elles ont pendant toute leur adolescence et leur vie 
adulte été totalement centrées sur elles-mêmes, ayant pour seul centre d'intérêt, leur 
transition de genre. Ce sont des personnes qui ont été au bout de tous les outils 
médicaux pour « changer de sexe » : hormones et chirurgies de toutes sortes. En ce 
qui concerne passer son temps sur Facebook, ça dépend. Je connais des militants et 
militantes autistes qui passent pas mal de temps sur les réseaux sociaux parce que c'est 
ainsi qu'ils militent. Certains autistes militent pour la cause animale, d'autres pour la 
cause de la faim dans le monde et d'autres... pour la cause autiste. N'est-ce pas 
d'ailleurs ce que M. Schovanec fait lui-même depuis des années? Quelle différence voit-il 
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entre militer sur Facebook ou en faisant des conférences partout comme il le fait? La 
nature est certainement un centre d'intérêt autistique! Combien de grands naturalistes 
(botanistes, zoologistes, géologues, biologistes, minéralogistes, écologistes) sont 
autistes? Une foule! Et cela, de toutes les époques! Les universités sont remplies 
d'autistes qui se consacrent avec passion à ces disciplines. 


(ii On pourrait écrire une sorte de compendium des situations vécues par les 
médecins : menaces de suicide pendant la consultation si le diagnostic est refusé, 
tourisme médical extrême jusqu'à obtenir tous les diagnostics requis, patient 
arrivant avec un dossier complet où il ne manque plus que la signature, chantages 
sur les réseaux sociaux, etc. 


Bon, là j'avoue que ça m'a « jetée à terre ». Un autiste ne ferait assurément pas de 
menaces à un médecin. Que ce soit des menaces de suicide, ou des menaces sur les 
réseaux sociaux. Ni du chantage d'ailleurs. C'est un trait qu'on retrouve plutôt chez les 
troubles de personnalité, entre autres le trouble de personnalité limite (voir p.53), mais 
pas que. En effet, un professionnel qui se voit l'objet de menaces ou de chantage d'un 
patient au sujet d'une demande de diagnostic d'autisme devrait y voir un signe certain 
que ce patient n'est pas autiste. Il ne devrait définitivement pas accorder ce diagnostic. 

Il devrait parler à son superviseur clinique le plus tôt possible de la situation et la 
documenter le plus possible. Il devrait obtenir l'appui d'autres collègues, en 
recommandant le patient à des collègues pour des avis complémentaires. Ceux-ci 
pourront aussi documenter le comportement de la personne et éventuellement, ils 
pourront ainsi prouver que le diagnostic serait plutôt X, Y ou Z. 

La réaction la plus probable d'une personne autiste face à un refus de diagnostic, c'est de 
se retrouver sans mot, incapable de réagir. Il est très improbable qu'elle sache y réagir. 

Si elle décide de ne pas croire le diagnostic, sa réaction la plus probable sera d'aller 
consulter un autre médecin. Mais ça, c'est si elle en a l'énergie et le courage, ce qui 
n'est habituellement pas le cas quand on vient de subir une descente aux enfers, qui est 
la seule raison qui pousse un adulte autiste à se donner tout le trouble qu'implique 
l'obtention d'un diagnostic! Le suicide n'est pas improbable, mais il ne sera sûrement 
pas annoncé, ça se fera tout discrètement. 
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m II y a plusieurs termes pour désigner les personnes à diagnostic douteux : 
Aspinets, Wannabe, Barbie, autistes bling-bling, etc. Cette « mode » est en effet 
plutôt venue du monde anglophone. La France a basculé vers 2016 ou 2017. 


Je ne peux pas être d'accord avec cette citation, vivant moi-même dans un pays et un 
continent du « monde anglophone ». M. Schovanec me semble très mal informé à 
propos de l'opinion qu'a la population générale de l'autisme dans les pays anglophones. 
L'autisme y est encore aujourd'hui fortement stigmatisé. Ce n'est pas du tout glamour en 
Amérique d'être autiste et la grande majorité des adultes autistes font tout pour cacher 
leur diagnostic afin d'avoir accès au marché de l'emploi et à une vie sociale minimale. 


(ii Un autre effet pervers est la destruction de la communauté autistique. Il y a 
quelques années encore, le monde des autistes était harmonieux et le lien se 
faisait par les centres d'intérêt. De nos jours, les deux seuls sujets de discussion 
possibles sont, en caricaturant à peine, le sexe et l'autisme lui-même. Or, les 
personnes réellement autistes ne s'intéressent qu'exceptionnellement à 
l'autisme. }}> 


Je ne suis pas si certaine que cela que la communauté autistique était si harmonieuse que 
cela. Dès qu'il y a des conversations sur les forums ou médias sociaux, ça s'enflamme 
très rapidement. Bien des autistes (ceux surprotéqés par leurs parents et par conséquent 
peu socialisés, qu'ils aient eu ou pas un diagnostic enfant) ont une pensée très « tout ou 
rien », extrêmement polarisée. Et nous sommes des gens passionnés en général et en 
particulier quand ça touche notre intérêt spécifique. Il suffit de fouiller dans les forums 
les plus anciens pour constater à quel point les discussions s'enflamment vite, 
dégénèrent même, et pas seulement sur le sujet de l'autisme, aussi sur les sujets de type 
« intérêt spécifique » très précis, par exemple le comportement copulateur ou 
migratoire de tel insecte. 

Quand au sujet du sexe, les autistes vivent dans la société, même s'ils sont la plupart du 
temps marginalisés. Ils en subissent donc les influences, y compris celle de 
l'hypersexualisation. Les hormones de la jeunesse aidant, pour les deux sexes, moi ça 
m'apparaît très plausible qu'ils s'intéressent au sexe. M. Schovanec confond son époque 
de jeunesse, qui se rapproche de la mienne, quoi que je pense être un peu plus âgée que 
lui, avec l'époque actuelle. Le contexte social est complètement différent, aucune 
comparaison possible. Je connais plusieurs jeunes hommes autistes, tout à fait autistes. 
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qui n'ont aucun des 4 éléments du carré de l'inclusion sociale et toutes les 
caractéristiques autistes d'une manière très visible, dont la seule obsession est : avoir 
une première relation sexuelle. Un de ces autistes est un ami proche et encore la 
semaine passée, il m'a affirmé, très sérieusement (il est très peu verbal, il faut souvent 3 
à 5 minutes pour obtenir une réponse à une question, alors c'était un exploit de sa part), 
quand je lui ai demandé s'il voulait un câlin (une accolade amicale, n'y voyez rien de 
sexuel) avant que je m'en aille : « Isabelle, je sais je dois pas te toucher les fesses. Mais 
j'ai une grosse envie de sexe. J'ai de la misère à me retenir. Je le fais pas parce que je 
veux que tu restes mon amie et je sais que tu veux pas de sexe. Mais j'ai envie! » Et il 
était réellement au désespoir, si vous aviez vu son langage non verbal et entendu son ton 
de voix! (Bien oui, j'ai appris à décoder ça, à force d'expérience de vie et de formation.) 


iii Une piste, en effet, pourrait être de mettre l'accent sur le diagnostic dans 
l'enfance. 


Je suis tout à fait d'accord qu'il faut diagnostiquer le plus d'enfants, le plus tôt possible, 
afin qu'ils aient accès aux ressources dont ils ont besoin et que leurs parents puissent 
être formés et informés. Par contre, il faut être réaliste, il y aura toujours des autistes 
qui vont « passer entre les mailles du filet » et devront être diagnostiqués plus tard, à 
l'adolescence ou à l'âge adulte. Il faut rester ouvert à l'idée qu'on ait pu négliger un cas 
durant l'enfance. 

7.2. Les critères de diagnostic du syndrome neurotypique 

Un aspect intéressant de la culture autistique, c'est l'humour, souvent sarcastique. 
Certains sites web et certains groupes Facebook se spécialisent dans l'humour autiste. 
J'y ai trouvé quelques blagues et mêmes qui m'ont bien fait rigoler (traduction libre et 
sources malheureusement inconnues ou imprécises). : 


Autistic-agent-cooper 

Un neurotypique quelconque : Nous ne comprendrons jamais véritablement les 
graves dangers du cerveau autiste. 

Mon dangereux cerveau autiste : j'aimerais tellement que le savon goûte aussi 
bon qu'il en a l'air. 

lamthestrangerinmoscow 

Moi : *je me promène dans le magasin en touchant tout ce qui a l'air doux* 
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Le commis : veux-tu bien me dire ce que tu fais? 

Moi : Je profite de la vie. 

Auteur inconnu 

Moi : Laisse-moi te parler de mon intérêt spécifique!IlI!II! 

Les neurotypiques : En fait, je n'ai pas le temps d'apprendre des choses. 


Les critères diagnostiques du syndrome neurotypique est un texte à nature 
humoristique, rédigé en vue de démontrer par l'absurde que la neurotypicalité est perçue 
comme « normale » uniquement parce que les neurotypiques sont plus nombreux que 
les autistes, et que dans un monde où la statistique serait inversée, le fait d'être 
neurotypique pourrait être considéré comme une déficience. 

Vous trouverez ici une traduction francophone. J'ignore qui est le traducteur. Le texte 
original a été rédigé en anglais. Je n'ai pas réussi à trouver une preuve irréfutable de 
l'auteur de ce texte. Plusieurs sites web affirment que ce serait Institute for the Study of 
the Neurologically typical, apparemment un groupe constitué de personnes autistes, mais 
leur site web ne fonctionne plus. 

Le syndrome neurotypique 


iii Sur le site web https://www.autismforums.com . on retrouve une discussion qui 
semble être à l'origine du texte anglophone original. Une version anglophone, avec 
une multitude d'exemples est disponible sur le blogue 

http://www.thestonkinasteps.com . Plusieurs autres versions circulent sur Internet. 

Définition 

Le syndrome neurotypique est un trouble neurobiologique caractérisé par un souci de 
préoccupations sociales, des délires de supériorité, et l'obsession de conformité. 

Symptômes 

Les individus neurotypiques pensent souvent que leur expérience du monde est soit 
la seule ou la seule bonne. Les neurotypiques ont du mal à être seuls. Les 
neurotypiques sont souvent intolérants à l'apparence des différences mineures chez 
les autres. Les neurotypiques ont du mal à communiquer directement, et beaucoup 
ont une incidence plus élevée de mensonges par rapport aux personnes autistes. 
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Causes 


Le neurotypique est censé être d'origine génétique. Les autopsies ont montré que le 
cerveau du neurotypique est généralement plus petit que celui d'une personne 
autiste et a surdéveloppé les domaines liés au comportement social. 

Tendance 

Malheureusement, plus de 9 625 sur 10 000 personnes pourraient être neurotypique. 

Traitements 

Il n'existe pas de remède connu pour le Syndrome neurotypique. 

Adaptation 

Dans de rares cas les neurotypiques peuvent apprendre à compenser leur handicap 
et d'interagir normalement avec des personnes autistes. 

Critères diagnostiques du Syndrome Neurotypique 

A. Altération qualitative de la communication comme le témoigne au moins un des 
éléments suivants: 

• Retard ou absence du langage parlé, (surcompensation par d'autres modes de 
communications comme le geste, la mimique ou l'interprétation). 

• Chez les individus maîtrisant suffisamment le langage: Incapacité à ne pas 
interpréter les conversations avec autrui de manière illogique (en cherchant 
continuellement des doubles sens par exemple). 

• Usage stéréotypé et répétitif du langage, (ex. Comment ça va? Ça va bien.) 

B. Altération qualitative de l'autonomie affective, comme en témoignent au moins 
deux des éléments suivants: 

• Obsession marquée de comportements non verbaux, vagues, indéfinissables, 
propres à chaque personne tels que le contact oculaire, la mimique faciale, les 
postures corporelles et/ou les gestes. 

• Incapacité à établir des relations avec les pairs possédant un autre mode de 
fonctionnement sans faire abstraction d'une interprétation l'amenant directement 
à une carence affective excessive. 

• Recherche extrême ou anormale de confort dans les moments de détresse 
(cherche le réconfort d'une manière stéréotypée, attire l'attention, lorsque peu 
blessé). 
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• Le sujet n'arrive pas à s'estimer suffisamment de manière autonome, ce qui 
l'amène à partager constamment ses plaisirs, ses intérêts ou ses réussites avec 
d'autres personnes. 

• Recherche constamment l'attention, car incapable de rester seul. 

• Présence de réciprocité sociale ou émotionnelle : Le sujet n'existe pas sans le 
regard des autres. 

C. Caractère restreint, répétitif et stéréotypé des comportements sociaux, des 
intérêts et des activités socialement acceptables, comme en témoignent au moins 
deux des éléments suivants : 

• Préoccupation circonscrite à quelques centres d'intérêt stéréotypés et restreints 
permettant de sauver l'image sociale, tant dans son intensité que dans son 
orientation. 

• Adhésion apparemment inflexible à des habitudes ou à des rituels spécifiques 
d'une incohérence marquée, mais fonctionnels pour la norme. 

• Maniérismes moteurs stéréotypés et répétitifs dont l'absence de cohérence avec 
l'émotion vécue provoque une distorsion. 

• Préoccupation persistante pour certaines parties du corps. 

D. La perturbation entraîne un modelage cliniquement significatif du fonctionnement 
social, professionnel ou dans d'autres domaines importants. 

E. Il n'existe pas de retard général du langage, mais la récurrence du manque de 
précision et de clarté de la communication est significative sur le plan clinique. 

F. Au cours de l'enfance, il y a eu diminution de l'autonomie de pensée et de la 
curiosité pour son environnement. Il y a cependant eu un apprentissage accéléré du 
comportement adaptatif. 


7.3. Les associations bénéfiques et défavorables pour les 
autistes 

Il existe deux grands types d'associations, en ce qui concerne les adultes autistes : 

• Celles qui apportent du soutien aux personnes autistes et à leur entourage et qui 
véhiculent un message positif au grand public. 
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• Celles qui prônent l'eugénisme, subventionnent des recherches en ce sens et 
véhiculent un message négatif au grand public. 

Alyssa Hillary, une femme autiste, a publié un article sur son blogue Yes, That Too, dans 
lequel elle explique comment reconnaître les associations et sites web défavorables à 
l'autisme. L'article est en anglais, mais vous pouvez toujours utiliser un outil de 
traduction en ligne... http://yesthattoo.blogspot.eom/2013/01/red-flags.html Je vais 
résumer très brièvement ses points : 

• Elles utilisent un logo à pièces de casse-tête. 

• Leurs blogues n'incluent pas d'auteurs autistes. 

• Elles insistent sur l'utilisation du langage de type « la personne d'abord », c'est-à- 
dire qu'elles n'acceptent pas quand les personnes autistes se présentent ainsi : 

« bonjour, je suis Isabelle et je suis autiste ». Elles vont corriger la personne et 
lui dire qu'elle devrait dire « bonjour, je suis Isabelle et je suis une personne 
autiste ». Je parle de ce sujet à la section La question du langage de type « la 
personne d'abord » à la page 783. 

• Elles présument de l'incompétence des adultes autistes. 

• Elles utilisent des expressions comme « vaincre l'autisme » ou « guérir 
l'autisme ». Elles financent la recherche qui vise l'eugénisme. 

7.3.1. Les associations bénéfiques 

Ce sont des associations qui considèrent l'autisme comme une variation parmi les 
innombrables de la diversité humaine. Généralement, elles incluent des adultes autistes, 
ou mieux, elles sont dirigées par des adultes autistes. Elles offrent du soutien autant aux 
parents d'enfants autistes, qu'aux adultes autistes. Elles sont heureuses de donner de 
l'information à toute autre personne qui souhaite mieux comprendre l'autisme et 
contribuer à intégrer les personnes autistes à la société. 

Parmi les associations les plus visibles, celles-ci sont reconnues comme bénéfiques par la 
communauté autistique : 

• ASAN : Autistic Self Advocacy Network ( https://autisticadv 0 cacy. 0 rg/ L le slogan 
dit tout : « Nothing about us without us » (« Rien à propos de nous sans 
nous »). 

• AWN : Autistic Women & Nonbinary Network ( https://awnnetw 0 rk. 0 rg/ L une 
association qui donne du soutien aux femmes autistes et aux personnes ayant des 


Aller à la table des matières 


( 3 ) 15 avril 2020 Isabelle Faguy 


Page 759 







genres marginalisés (non binaires, transgenres, agenres et autres). AWN fait 
aussi de l'éducation du public. 

• TPGA : Thinking person's guide to autism ( http : //www, thinkingautismquide. com) , 
fourni de l'information basée sur des faits (pour contrer la propagande effectuée 
par les associations défavorables) et fait la promotion de la neurodiversité. 

• AFFA : Association Francophone de Femmes Autistes 
( https://femmesautistesfrancophones.com/ ) 

Vous aimeriez gue j'ajoute votre association? Écrivez-moi en précisant pourguoi je 
devrais l'ajouter à la liste. 

7.3.2. Les associations défavorables 

Souvent, les parents d'enfants autistes amers (ceux gui n'acceptent pas de n'avoir pas eu 
l'enfant parfait tant désiré) appuient ces associations, parce gu'elles leur font miroiter la 
possibilité de « guérir » leur enfant. Je tiens à rappeler ici gue l'autisme n'est pas une 
maladie et gu'on ne peut pas guérir ce gui n'est pas une maladie. 

Diverses associations sont défavorables aux autistes, mais sans doute gue celle gui fait le 
plus de dommages est Autism Speak, à cause de l'espace médiatigue gu'elle occupe, tant 
sur le web gue dans les médias traditionnels et la sphère politigue. Cette association 
investit dans des recherches visant à créer un test générigue permettant de détecter si 
l'enfant à naître est autiste. Autrement dit, cette association vise l'élimination de la 
diversité neurologigue. 

Son message en est un de haine et d'intolérance envers les autistes. Elle utilise souvent 
des phrases-choc dans ses campagnes publicitaires, en vue d'effrayer le grand public, de 
présenter l'autisme comme « l'ennemi à abattre » et les personnes autistes comme un 
fardeau pour la société. Par exemple : 


iii Life is lived moment-to-moment. In anticipation of the child's next move. In 
despair. In fear of the future. 


Ce gui se traduit à peu près par : « On est sur le qui-vive. Toujours dans la crainte de ce 
que cet enfant va faire. Dans le désespoir. Dans la peur du futur. » Quel beau message... 
(oui, je sais faire de l'ironie). 

Et deux phrases de sa vidéo I am Autism : 
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iii I will fight to take away your hope. I will plot to rob you and your children of 
their dreams. I will make sure that every day you wake up you will cry, wondering 
who will take care of my child after I die. 


Ce qui se traduit par : « Je vais faire disparaître tout espoir. Je vais comploter pour voler 
vos rêves et ceux de votre enfant. Je vais m'assurer que chaque journée vous allez vous 
lever en pleurant et en vous inquiétant de qui prendra soin de votre enfant quand vous 
mourrez. » 

En 2014, Autism Speak a fait une campagne publicitaire en Europe. Écoutons le point de 
vue de deux adultes autistes à propos de cette campagne, dans une vidéo intitulée 
Conférence d'adultes Asperger Rennes ( https://www.youtube.com/watch? 
v=n_T5ydLTBHwl : 


^ 30:00 : Un homme Asperger dit : Le syndrome d'Asperger c'est quoi? Quand 
on en parle, selon où on en entend parler, on peut entendre que c'est une maladie 
à soigner, on peut entendre que c'est une épidémie à combattre. Avec des fois un 
vocabulaire très violent. Par exemple, j'étais à Paris la semaine dernière et j'ai vu 
une affiche dans le métro avec écrit : « vaincre l'autisme ». Je sais pas s'ils se 
rendent compte à quel point c'est violent quand on est une personne concernée, de 
voir quelqu'un en grand sur une affiche de métro avec écrit « vaincre 
l'autisme »^^®. On entend aussi que c'est un handicap, une façon différente de 
fonctionner, un cerveau qui est connecté différemment. Après, toutes les réponses 
diffèrent, je ne suis pas juge suprême, je ne peux pas décider de qui a raison et qui 
a tort. Mais, j'ai tendance à valoriser les opinions qui sont favorables à considérer 
la personne qui est autiste comme une personne avant tout et aussi, qui favorisent 
l'autonomisation. 


179 Je ne peux qu'abonder dans le même sens et constater encore une fois que le problème 
d'empathie entre autistes et neurotypiques n'est pas unidirectionnel... 
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1:30:00 : Julie dit : Je pense qu'un chat n'est pas la version déficiente d'un chien. 
On est tous d'accord là-dessus, un chat est un chat, il existe pour lui-même. Donc, 
moi je ne suis pas la version déficiente d'une personne neurotypique, je suis 
simplement une personne autiste. [...] que ça n'est pas une maladie, qu'il faudrait 
guérir à tout prix et j'ai aussi beaucoup de mal avec ce slogan « Vaincre 
l'autisme ». En tout cas, s'ils viennent, moi je suis prête à me battre. Y'a pas de 
souci, je vais donner de ma personne s'ils veulent me vaincre, je suis prête, je les 
attends. Mais voilà, du coup j'ai mes spécificités, j'ai mes difficultés, j'ai aussi mes 
forces. Personne ne va me guérir. L'autisme est une condition, c'est une 
particularité, comme on peut être gaucher. Et dire ça, ce n'est pas renier toutes les 
difficultés que l'on peut avoir quand on est une personne autiste^®°. Je pense qu'il 
faut sortir de cette vision dichotomique : soit c'est une condition, soit il y a une 
vision médicale où il faut soigner. Non! On peut très bien se dire, c'est une 
condition, c'est une particularité, à laquelle sont associées certaines difficultés et 
effectivement qu'il faut tout faire pour que les personnes autistes accèdent à un 
certain niveau d'autonomie et soient incluses dans notre société, ça c'est évident. 
Donc, je trouve que les deux ne sont pas antinomiques. 


Un autre problème est que cette association donne peu de place aux adultes autistes, 
tant dans la gestion de l'organisation que dans les publicités. Il a fallu une énorme vague 
de dénonciation de la part des adultes autistes pour qu'elle se décide à inclure des 
personnes autistes dans son conseil d'administration. Elle présente les adultes autistes 
comme des gens qui resteront toujours des enfants, qui n'ont pas d'utilité dans la société, 
ou même pire. Elle donne même la parole à des parents qui expriment leur désir de tuer 
leur enfant autiste parce qu'ils se sentent dépassés par la situation, ce qui est une 
manière de légitimer les crimes contre les personnes autistes. 

Il y a des dizaines d'adultes autistes qui expliquent en détail pourquoi cette association 
est nuisible pour les personnes autistes. Si le sujet vous intéresse et que vous comprenez 
l'anglais, vous pouvez commencer ici : 

https://autisticmama.com/do-not-support-autism-speaks/ 

https://awnnetwork.org/to-the-corporate-supporters-of-autism-speaks/ 

https://www.deviantart.com/mrenter/art/Mv-thouahts-on-Autism-Speaks-531510872 

https://awnnetwork.ora/autism-speaks-i-want-to-sav/ 


180 Les autistes anglophones ont un slogan à ce sujet : Anti-Cure Is NOTAnti-Support 
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http://thisisautismflashbloa.bloaspot.com/2013/ll/non-speakina-autistic-activist- 

responds.html 

https://www.forbes.com/sites/emilvwillinaham/2013/ll/13/whv-autism-speaks-doesnt- 

speak-for-me/#2aa43bf63152 

https://www.youtube.com/watch?v=eEkOj6wirto 

https://www.voutube.com/watch?v=ez936r2F35U 

https://thecaffeinatedautistic.wordpres handicap s.com/2013/03/05/why-i-am-against- 

autism-speaks-and-you-should-be-too-2/ 

https://www.autistichoya.com/2012/07/georaetown-say-no-to-autism-speaks.html 

http://aoldenheartedrose.tumblr.com/post/89338501188/autism-speaks-masterpost-new- 

updated-4116 

Les associations qui prônent l'élimination de l'autisme sont problématiques pour les 
autistes, car elles engloutissent des sommes faramineuses dans des recherches qui ne 
sont d'aucune utilité pour améliorer la qualité de vie des personnes autistes. Ces 
sommes, si elles étaient utilisées pour aider concrètement les personnes autistes, 
pourraient drôlement améliorer notre qualité de vie. Je pense, entre autres à Cure 
Autism New, une association qui a pour but très avoué d'éliminer la neurodiversité. 

7.3.3. La « thérapie » ABA 

Même s'il ne s'agit pas d'une association, mais plutôt d'un type de « thérapie », l'ABA 
(de l'anglais « applied behaviour analysis »), j'aimerais porter à votre attention que 
beaucoup d'adultes autistes rapportent avoir vécu des abus de toutes sortes durant 
l'adolescence et l'âge adulte, qu'ils attribuent (au moins en partie) à la « thérapie » 

ABA. Ces adultes considèrent que la « thérapie » ABA les a trop bien conditionnés à 
tout accepter, à ne pas dire non, à considérer leurs besoins insignifiants ou non existants, 
etc. Vous pouvez lire sur Internet de nombreux témoignages d'adultes autistes, mais 
aussi d'anciens « thérapeutes » ABA. Je pense qu'il faudrait que les chercheurs en 
psychologie prennent au moins connaissance de ce problème soulevé par les autistes. Un 
groupe d'adultes autistes anglophones a lancé un appel sur les réseaux sociaux pour 
obtenir des témoignages positifs d'adultes autistes ayant fait de la « thérapie » ABA 
pendant l'enfance. Ils ont obtenu exactement zéro réponse. C'est assez préoccupant, 
sachant que lorsque ce même groupe a lancé des appels pour des témoignages sur toutes 
sortes d'autres sujets, il a toujours reçu des centaines de réponses. De mon côté, je n'ai 
réussi à obtenir aucun témoignage favorable d'un adulte autiste. 


Aller à la table des matières 


( 3 ) 15 avril 2020 Isabelle Faguy 


Page 763 















Juste un tout petit extrait de l'article I abused children for a living, rédigé par une ex¬ 
technicienne d'ABA ( https://madasbirdsblog.wordpress.eom/2017/04/03/i-abused- 
children-for-a-living/ 1 (traduction libre) : 


iii Au sujet de ce qu'elle apprenait dans les formations offertes par son 
employeur : Nous apprenions des choses comme 'l'ignorance planifiée' (comment 
ignorer un enfant en détresse jusqu'à ce qu'il se plie à nos demandes), comment 
'correctement' retenir un enfant de 2 à 6 ans, comment ne pas démontrer 
d'empathie quand un enfant avait un meltdown (que cela ne ferait que renforcer le 
comportement et que nous ne pouvons tolérer cela), comment 'désensibiliser' un 
enfant aux expériences sensorielles douloureuses et inconfortables (un indice pour 
vous : ils ne sont pas effectivement désensibilisés, juste forcés à endurer jusqu'à 
ce qu'ils ne réagissent plus sans exception^®^), comment changer l'environnement 
(pas pour le rendre plus accessible, mais pour le rendre plus propice à la 
compliance - par exemple, donner à un enfant des chips salées de manière à ce 
qu'il boive plus d'eau et qu'ensuite il utilise le petit pot au moment désigné). 

[...] 

Quelques-unes des choses que les enfants intégraient pendant les sessions^®^.. 

- Les gens qui ont plus de puissance que moi peuvent me forcer à faire ce qu'ils 
veulent. 

- Personne, même pas mes parents, ne viendra à ma défense. 

- Les autres personnes sont responsables de mon corps. 

- Je ne suis pas autorisé à dire non, à protester. 

- C'est correct que les autres personnes me bougent physiquement si je ne fais 
pas ce qu'ils veulent que je fasse. 

- Si je vis de la souffrance, les adultes vont m'ignorer au lieu de m'aider, ils ne se 
préoccupent pas de ma souffrance. 

[...] 

- Je suis la somme de mes comportements, je n'ai pas de valeur intrinsèque. ït 


Oui, le reste de cet article est tout aussi décourageant et perturbant. Vous devriez quand 
même le lire. 

Quelques lectures sur le sujet de l'ABA : 


181 Cela est corroboré par les témoignages de nombreux adultes autistes ayant été sujets de 
« thérapie » ABA pendant l'enfance. Ils disent être toujours aussi sensibles aux stimuli 
sensoriels, mais avoir appris de l'ABA qu'ils n'ont pas le droit de manifester leur souffrance. 

182 Choses corroborées aussi par les témoignages d'adultes autistes. 
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https://awnnetwork.ora/mv-thouahts-on-aba/ (par une autiste qui a vécu l'ABA) 

https://wwwsentex.ca/~nexus23/naa_aba.html (au sujet de l'éthique, par Michelle 
Dawson, une chercheuse autiste québécoise du groupe de recherche sur l'autisme de 
l'Université de Montréal) 

http : //annsautism.blogspot. com/2 018/02/applied-behaviour-analysis-personal. html?m=1 

https://sociallvanxiousadvocate.wordpress.eom/2015/05/22/whv-i-left-aba/ (par une 
diplômée en psychologie qui a travaillé en « thérapie ABA ») 

http://idoinautismland.com/?p=4 (par un autiste qui a vécu l'ABA) 

http://unstrangemind.com/aba/ (par un blogueur autiste) 

https://www.realsocialskills.org/blog/nice-lady-therapists et 

https://www.realsocialskills.org/blog/restraint-is-violent (par un blogueur autiste) 
https://www.voutube.com/watch?v=c_ETWtDl_Dk (une vidéo par Amythest Schaber) 

7.4. Autisme et parentalité 

Bien oui, ça se peut être parent et autiste! 


Mais je ne me sens pas compétente pour en parler, puisque j'ai renoncé à la parentalité 
dès l'adolescence. Je « savais » que je n'étais pas faite pour avoir des enfants. Il faut 
dire que j'ai consacré beaucoup de temps durant mon enfance et mon adolescence à 
m'occuper de ma plus jeune sœur, alors j'avais une bonne idée de ce que c'est qu'être 
responsable d'un enfant, l'éduquer, lui prodiguer des soins, partager ses joies et ses 
peines, mettre ses projets en veilleuse pour lui, le bonheur et la fierté de le voir réussir 
quelque chose pour la première fois, la sensation de sa main qui serre votre doigt 
incroyablement fort au centre d'achat, etc. Et tout cela bien pesé sur la balance, je ne 
regrette pas le temps passé à m'occuper de ma petite sœur, j'ai vécu de grands moments 
de bonheur, probablement les plus grands de ma vie. Mais j'ai ensuite eu envie de tenter 
d'autres aventures : les études supérieures, le démarrage d'une entreprise et 
maintenant la rédaction de ce livre. 

Par contre, dans la liste des blogues au point 7.1.2 à la page 730, vous trouverez quantité 
de bloqueurs autistes qui sont aussi des parents d'enfants neurotypiques ou autistes. 

Une recherche sur Internet permet de trouver facilement des textes rédigés par des 
adultes autistes qui sont aussi des parents. Quoique plus facilement en anglais... 
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Il y a un livre rédigé en français qui s'intitule Maman est autiste, et elle déchire! par 
Sandrine Gaouenn, mais je ne l'ai pas lu alors je ne peux pas commenter son contenu. 

Si un ou une autiste qui est aussi un parent a envie d'écrire un texte pour cette section 
de ce livre, vous êtes bienvenu! N'oubliez pas que ce livre est publié en copyleft (voir la 
page 5 pour une explication du copyleft). 

7.5. Spiritualité, philosophie, éthique, etc. 


Les autistes ont aussi une vie spirituelle et se préoccupent de questions 
éthiques, philosophiques, religieuses et connexes. 
iii Les gens qui ont des besoins spéciaux n’ont pas seulement besoin de 
pratique pour les choses qu’ils n’arrivent pas à faire. Ils ont aussi absolument 
besoin de chercher un sens à leur vie. ït - Naoki Higashida, autiste 


Lorsqu'on lit des textes écrits par des auteurs autistes, verbaux et non verbaux, on est 
frappé par la profondeur des réflexions. Cela fait partie du mode de fonctionnement 
cognitif de l'autiste : il réfléchit beaucoup (trop, diront certains) avant de passer à 
l'action ou de parler. Certains ne croiront pas cette affirmation, parce qu'elle va à 
l'encontre d'une croyance populaire selon laquelle les autistes seraient des gens 
impulsifs. Rien n'est plus faux. Nous pouvons réagir fortement lorsque nous subissons 
une douleur ou un grand inconfort lié à une hypersensibilité sensorielle ou émotionnelle. 
Un observateur de la scène n'a habituellement aucune idée de ce qui a provoqué la 
réaction et considère alors l'autiste comme impulsif, voire violent, et dépourvu de 
capacité de réfléchir. Mais en général, nous passons des heures, des jours et parfois des 
semaines à réfléchir avant d'entreprendre la moindre action, d'entamer la moindre 
conversation. Même les témoignages d'autistes non verbaux le confirment. 

La très grande majorité des autistes aiment particulièrement réfléchir longuement et 
largement sur un sujet. Nous aimons étudier toutes les possibilités, considérer toutes les 
options. Nous aimons réinventer le monde. Nous sommes curieux et émerveillés des 
diverses croyances religieuses et spirituelles. Ceux d'entre nous qui ont appris à 
socialiser un minimum peuvent passer des heures à discuter avec un autre amateur de 
philosophie, d'éthique, de religions ou de tout autre sujet qui se prête à de longues 
discussions. Cet amour des conversations « sans utilité immédiate », complexes, 
profondes, menant vers n'importe quel horizon et exigeant une grande ouverture à 
l'autre et à toutes les possibilités de l'imagination me semble partagé par l'ensemble des 


Aller à la table des matières 


( 3 ) 15 avril 2020 Isabelle Faguy 


Page 766 











personnes neuroatypiques, peu importe leur atypie. J'ai souvent eu de telles discussions 
avec des personnes qu'on dit atteintes de déficience intellectuelle (autistes ou pas) et 
avec lesquelles les gens se contentent généralement de discuter de la composition du 
prochain repas ou du choix de vêtements en fonction de la météo. Alors que bien peu de 
personnes neurotypiques sont capables de telles conversations. 

7.5.1. La religion, la spiritualité et les croyances 

Dans le tableau des 5 dimensions de la personne (p. 68), j'ai écrit : « Sujet à avoir une 
spiritualité originale, voire marginale. Ne se plie pas aux normes religieuses, ou au 
contraire devient obsédé par une religion. Peut avoir développé son propre système de 
croyances et de valeurs. » C'est en effet le cas pour bien des autistes. D'autres autistes, 
suivant leur tendance à « respecter les règles à la lettre », se joindront plutôt à une 
religion comportant des règles strictes et précises. Ils apprécieront la simplicité et la 
facilité, qu'apportent le fait de savoir ce qui est attendu de nous, ce qu'il est acceptable 
de faire et pas. Et aussi le sentiment d'appartenir à un groupe, à une communauté. 

D'autres seront attirés par les religions comportant beaucoup de détails (ex. : dieux 
multiples), à cause de la tendance naturelle des autistes à s'intéresser aux sujets 
exigeant beaucoup d'étude. Donc, comme dans pas mal tout, on retrouve chez les 
autistes les deux extrêmes : spiritualité très personnelle ou adhésion « totale » à une 
religion. Même chez les autistes qui choisissent une religion particulièrement 
dogmatique et comportant un grand nombre de règles, ce choix peut être l'expression de 
la libre pensée de l'autiste en ce que cette religion peut différer de celle à laquelle 
appartiennent sa famille et ses amis. Autrement dit, il n'est pas rare qu'un autiste 
choisisse pendant l'adolescence ou l'âge adulte une religion différente de celle de son 
entourage, même si cela entraîne l'exclusion de son entourage. 
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Ma spiritualité 


iii Étant donné que je me suis beaucoup intéressée aux diverses cosmogonies, 
religions et autres visions du monde, j'ai développé mon propre système de 
croyances spirituelles. En gros, je crois que dans l'univers rien ne se perd ou ne se 
crée, et que l'âme est éternelle. Je crois aussi que nous sommes tous issus d'une 
même source de départ, donc que nous formons un tout et que nous sommes 
intrinsèquement interconnectés. Je crois que nos âmes s'incarnent dans des corps 
afin d'expérimenter, de faire des apprentissages qui ne seraient pas possibles sans 
l'interaction avec le milieu physique et ses limitations. 

Je ne crois pas qu'il existe de telles choses que « le bien » et « le mal ». J'en veux 
pour preuve que ces notions varient d'une société à l'autre, d'un groupe d'individus à 
un autre et au fil du temps. En général, je respecte toutefois les notions 
consensuelles de bien et de mal des divers milieux dans lesquels j'évolue, c'est-à- 
dire les lois, les règlements, les coutumes, etc. Enfant, j'avais de la difficulté à 
comprendre qu'il peut exister des nuances, j'appliquais les règles exactement. 
Maintenant, j'applique les règles avec flexibilité. 

J'accorde une grande importance au droit de chacun d'avoir ses propres valeurs, 
croyances, intérêts, opinions, etc. Je crois que chaque personne a le droit de faire les 
expériences qu'elle juge pertinentes, même si ces expériences vont à l'encontre de 
mes valeurs. 

La seule règle qui pour moi est immuable, c'est celle de toujours essayer de traiter 
les autres comme j'aimerais qu'ils me traitent. C'est cette règle qui guide mes 
décisions. J'aime bien aussi mettre en pratique le conseil de Baden Powell, le 
fondateur du scoutisme, qui dit qu'on devrait essayer de quitter un endroit en le 
laissant meilleur qu'on l'a trouvé. Cela peut s'appliquer autant au fait de nettoyer 
une salle communautaire après l'avoir utilisée pour une activité, qu'au fait de tenter 
d'améliorer le climat humain dans son milieu de travail. 

J'aime beaucoup réfléchir à toutes sortes de questions et en discuter de longues 
heures avec mes ami(e)s ou avec des personnes que le sujet intéresse. Si vous 
voulez une idée du genre de conversations, voyez l'annexe 6 à la page 864.)^ 


Voyez aussi la section La morale, les décisions et la culpabilité à la page 479. 


Aller à la table des matières 


( 3 ) 15 avril 2020 Isabelle Faguy 


Page 768 





Temple Grandin donne un aperçu de ses croyances dans son livre Thinking in pictures : 
and other reports from my life with autisnk^^, dans le chapitre Stairway to Heaven 
(traduction libre) : 


m p.222 (2® édition) : Comme mon processus de pensée utilise une série 
d'exemples spécifiques pour en déduire un principe général, c'est logique pour moi 
que les principes généraux doivent toujours être modifiés quand de nouvelles 
informations deviennent disponibles. Il m'est impossible d'accepter quelque chose 
sur la seule base d'une croyance, parce que ma pensée est gouvernée par la 
logique au lieu de l'émotion. [...] La religion devrait être dynamique et se 
développer continuellement, et non pas être dans un état de stagnation. 

p.223 : j'ai rencontré beaucoup de personnes autistes qui partagent ma croyance 
que toutes les religions sont valides et ont de la valeur. 

p.227 : [...] Un mois plus tard, je passais à nouveau en voiture devant l'usine de 
Swift (un abattoir) et je pouvais voir le bétail dans les enclos, attendant sa fin. C'est 
alors que j'ai réalisé que les humains croient au paradis, à l'enfer ou à la 
réincarnation parce que l'idée qu'après que le bétail a marché à l'abattoir tout est 
terminé pour de bon est trop horrible à concevoir. Tout comme le concept d'infinité, 
c'est trop difficile à supporter pour l'ego des personnes. 

p. 233 : La théorie quantique vient apporter une base au concept du karma dans 
les religions asiatiques et à l'interconnexion de tout. Les particules subatomiques 
qui proviennent d'une même source peuvent devenir enchevêtrées 
(« entangled ») et les vibrations d'une particule subatomique peuvent affecter une 
autre particule, même si elle est éloignée. Les scientifiques étudient dans leurs 
laboratoires des particules subatomiques qui sont devenues enchevêtrées dans des 
faisceaux laser. Dans la nature, les particules sont enchevêtrées avec des millions 
d'autres particules et elles interagissent les unes avec les autres. On pourrait 
spéculer que cet enchevêtrement des particules pourrait donner à l'univers une 
sorte de conscience. C'est ma conception actuelle de Dieu. 


Beaucoup d'autistes ne comprennent rien aux guerres de religion. Ils ne comprennent 
pas pourquoi Ton voudrait tuer une personne simplement parce qu'elle a une croyance 


183 ISBN : 978-0-307-27565-3 
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différente. Ils sont les personnes les plus tolérantes et les plus ouvertes d'esprit et 
ouvertes à la diversité que j'ai rencontrées de toute ma vie. 

D'autres autistes, d'après mon expérience il s'agit de ceux qui n'ont pas socialisé 
suffisamment, ont des opinions religieuses (et autres) très fermées et ne tolèrent aucune 
remise en question de leurs opinions. Le simple fait qu'une personne ait une croyance 
différente est considéré par eux comme une remise en question de leur croyance et cela 
les dérange énormément. 

Nous voilà encore devant une des grandes réalités de l'autisme : le tout (accepter) ou 
rien (accepter). L'autiste-caméléon et l'autiste-hippopotame. 

7.5.2. L’importance du sens 

Je voudrais revenir sur la citation de Naoki Higashida en début de section. Les 
intervenants n'abordent que rarement la question du sens de la vie avec les personnes 
qui ont des déficits. Ils sont trop pris dans l'urgence de « régler des problèmes » et de 
« pallier aux déficits ». Tout cela est important, bien sûr! Mais je me retrouve souvent 
à me demander pourquoi je mets autant d'efforts chaque jour à régler mes problèmes et 
à pallier à mes déficits. À quoi tout cela rime-t-il? Pourquoi faire tout cela? Les autistes 
ont besoin d'un sens, d'une signification, d'un objectif à plus long terme, d'une voie à 
suivre, d'un projet de vie, etc. Il est facile d'oublier de trouver un sens à sa vie dans le 
chaos du quotidien, spécialement quand on a des anomalies sensorielles et de grosses 
difficultés à s'exprimer et à fonctionner en société. Mais tôt ou tard, la question refait 
surface et devient impossible à ignorer. Habituellement, cela arrive quand les difficultés 
deviennent insupportables et qu'on est particulièrement déprimé ou découragé. 

Je crois sincèrement que dans ces moments-là, les intervenants devraient mettre la 
résolution de problèmes « en attente » et aider la personne à retrouver un sens à sa vie. 
Sinon, la personne n'aura aucune envie de « collaborer », de « faire des efforts ». Il 
est particulièrement important que la personne détermine des objectifs à long terme et 
qu'elle ait une vision de ce qu'elle souhaite devenir et des projets qu'elle veut accomplir. 
Sans cela, il est quasi impossible de se motiver, de se mobiliser. Je sais, ce n'est pas 
propre aux autistes, c'est vrai pour tout le monde, incluant les autistes. 

La particularité que vous rencontrerez chez les adultes autistes qui ont été diagnostiqués 
« sur le tard », c'est que leur diagnostic aura été établi suite à un échec significatif dans 
au moins une sphère de la vie et habituellement dans plusieurs. Par exemple, la 
personne n'arrive plus à travailler, son couple s'est rompu et elle s'est retrouvée à la rue. 
Dans ce genre de situation, je dirais qu'accompagner la personne dans la recherche de 
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sens et d'un nouveau projet de vie est au moins aussi important que de voir aux besoins 
urgents de logement, nourriture et source de revenus. C'est souvent toute sa vie qui doit 
être repensée suite à un diagnostic d'autisme à l'âge adulte. Pas à cause du diagnostic 
en tant que tel, mais bien à cause des événements habituellement tragiques qui ont 
amené la personne chez le psychiatre. Et comme les autistes ont souvent une vie faite 
d'habitudes et de routines, certains ne connaissent rien d'autre que ce qu'ils ont 
expérimenté. C'est-à-dire qu'ils sont incapables d'avoir même juste une idée de quel 
autre métier ils pourraient pratiquer ou d'à quel autre endroit ils pourraient résider. 
Certains auront besoin d'explorer avant de pouvoir faire un choix, à cause de ce manque 
de connaissances générales de la société et du marché du travail. 

Un professeur de philosophie au Cégep de la Gaspésie et des îles avait animé à l'hiver 
2019 une série d'ateliers sur le thème du sens. Quelques-unes des paroles qu'il a dites et 
quelques-unes des citations qui étaient incluses dans le recueil de notes m'ont inspiré des 
réflexions. Je partage ici en vrac ces réflexions et je vous encourage à les partager à 
votre tour avec les adultes autistes qui ont besoin de sens dans leur vie. 

• Le mot sens peut avoir quatre significations : s'orienter (vers quelle direction), 
devenir signifiant (avoir une signification et aussi une raison d'être), sentir 
(percevoir) et réfléchir (les anglophones disent « make sense of »). 

• Pour s'orienter, faire des choix, il faut d'abord se connaître et se situer. Deux 
choses qui font défaut à de nombreux adultes autistes. Les autistes-hippopotames 
ne se connaissent pas parce qu'ils n'ont pas essayé suffisamment de choses pour 
savoir ce qu'ils aiment ou pas, les limites de leurs forces et de leurs déficits, etc. Ils 
ont de la difficulté à se situer parce qu'ils ne se connaissent pas et qu'en plus ils ne 
connaissent pas « le vrai monde, le grand monde », faute de l'avoir exploré. Les 
autistes-caméléons ne se connaissent pas parce qu'ils ont passé leur vie à jouer un 
ou plusieurs personnage(s). Ils ont constamment dépassé leurs limites et en 
ignorent donc les contours réels. Ils ont exploré « le vrai monde », mais peuvent 
en avoir une conception biaisée par leurs déficits au niveau de la communication et 
des habiletés sociales, et aussi de leurs anomalies sensorielles. 

• Sans sens, il est très difficile de se motiver. Or, à cause des anomalies sensorielles, 
il est très difficile pour certains autistes de donner un sens à l'environnement 
physique et même à leur corps. Imaginez comment il peut leur être difficile de 
donner un sens à des choses plus abstraites comme la vie, leur vie, etc. Certaines 
journées, quand mes hypersensibilités sensorielles sont exacerbées par la fatigue 
et le stress, j'ai beaucoup de difficulté à donner un sens à l'environnement 
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physique. Donc, même les autistes qui sont en général moins handicapés par leurs 
anomalies sensorielles peuvent, en période de dépression ou de fatigue prolongée, 
ne plus être capables de donner un sens à quoi que ce soit. 

• Il est utile d'avoir plusieurs sources de sens à sa vie. En effet, si ma vie n'a de sens 
que par mon emploi et que je le perds, cela m'affectera beaucoup plus que si j'ai 
d'autres sources de sens. On peut trouver du sens dans la générativité (ce qu'on 
laisse à la postérité), dans notre lien à la nature, dans l'engagement social 
(bénévolat, militantisme, etc.), dans la spiritualité ou la religion, dans la créativité, 
dans la performance, dans la connaissance, dans la liberté, dans la réalisation de 
défis, dans la tradition, dans le plaisir, dans l'amour, etc. 

• Le sens qu'un individu donne à sa vie est fortement lié à ses valeurs. Une 
personne pour qui la beauté corporelle est très importante considérera le métier 
de mannequin comme plein de sens. Une autre personne pour qui la beauté 
corporelle n'a aucune importance considérera ce même métier comme insensé. 

• On peut décrire une personne selon trois méthodes : ce qu'elle est (sa 
personnalité au sens large), ce qu'elle a (ses caractéristiques et possessions) et ce 
qu'elle représente (comment les autres la perçoivent). 

• On peut ajouter un étage à la fameuse pyramide de Maslow, tout au sommet : le 
besoin de sens. 

7.5.3. Pierre-André Pelletier 


Attention! Cet auteur autiste n'a que faire de la vision conventionnelle de 
l'autisme et propose des idées différentes, que je partage en partie. Les 
neurotypiques et même certains autistes pourraient être incommodés par la 
lecture de cette section. Si vous êtes une personne (neurotypique ou autiste) 
qui n'aime pas voir ses croyances bousculées, ne lisez pas cette section, ni 
les livres de cet auteur. 


Je le répète, les personnes fermées d'esprit devraient sauter cette section, elles seront 

bousculées et probablement fâchées. 

Pierre-André Pelletier est un auteur autiste qui a écrit plusieurs livres en collaboration 
avec sa conjointe Nadine Primeau. Je recommande la lecture de son livre L'autisme, revu 
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et corrigé par un autiste Asperger^^^ aux autistes en recherche de sens, mais aussi aux 
proches et aux intervenants. 

Une citation (pages 38-39) qui devrait soit vous donner envie de courir vous procurer un 
exemplaire de son livre, soit de sauter la lecture de cette section : 


iii Oui, tout à fait, les gens portent les ténèbres en dedans d'eux et agissent avec 
les ténèbres, mais ils ne le savent pas. Je les ai moi-même eues en dedans, je sais 
c'est quoi! Et jeune, avec mon senti, je le savais à 100% ce que c'était en dedans 
de moi, je le sentais avec quoi j'interagissais. Les autistes sentent ce qui ne 
marche pas chez les gens et chez eux-mêmes aussi, mais ils ne savent pas 
comment interpréter tous ces signes et s'en libérer. Ils y répondent très souvent 
sans même le savoir! Ils deviennent des marionnettes à ténèbres. Alors ils sont 
pour la plupart en mode évitement, fuite, stratégies, contrôle, peur, crises, 
isolement, comportements dérangeants, rigides, etc. Ce qui n'est pas mal en soi, 
car ce sont des moyens pour sauver leur peau et montrer qu'il y a un 
problème. 


Les lecteurs qui ont lu la section La théorie du « mode défensif » à la page 569 ont 
sûrement une impression de déjà vu en lisant cette citation. Et aussi ceux qui savent que 
je fais partie des autistes qui disent que l'effondrement autistique est une chose 
nécessaire aux autistes pour évacuer les surstimulations sensorielles et émotives. Mais 
n'allez pas croire qu'il s'agit d'un livre uniquement sombre et pessimiste. C'est un livre à 
l'image des humains, qui ont accès aux ténèbres les plus profondes comme à la lumière la 
plus vive. 

La terminologie utilisée par Pierre-André Pelletier est à saveur chrétienne, mais vous 
pouvez tout à fait la remplacer par celle correspondant à vos croyances personnelles et 
bénéficier de cette lecture malgré tout. Personnellement, la religion chrétienne ne 
m'inspire pas particulièrement. Toutefois, le concept qu'il nomme conscience ou lumière 
(le savoir, la vérité, le guide universel, le créateur, la source originelle. Dieu, etc.) fait 
partie de mon système de croyances et je n'ai pas été étonnée ou fâchée par les idées que 
l'auteur exprime. C'est pourquoi je dis que vous pouvez lire ce livre même si vous ne 
partagez pas les croyances religieuses de Pierre-André Pelletier. Par contre, il vous 
faudra une bonne dose d'ouverture. 
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Je crois que la lecture de ce livre pourrait être particulièrement utile aux adultes qui 
obtiennent un diagnostic d'autisme suite à des échecs significatifs. Tout d'abord, ce livre 
leur permettra de constater qu'ils ne sont pas seuls dans leur situation. Ensuite, il les 
amènera à réfléchir sur le sens de la vie et sur les modes de vie alternatifs. Ce sont des 
questionnements nécessaires pour un adulte autiste dans cette situation, car il doit 
repenser sa vie. 

Les personnes neurotypiques qui liront ce livre y découvriront ce que beaucoup 
d'autistes disent et écrivent à mots couverts, mais que Pierre-André Pelletier énonce sans 
détour. Je vais essayer de vous résumer. Le texte en italique reflète des idées énoncées 
par Pierre-André Pelletier. Le texte normal est constitué de commentaires de ma part. 

• Les autistes sont hypersensibles aux émotions des autres, à leurs souffrances, à 
leur anxiété et aux incohérences entre leurs pensées, leurs émotions, leurs choix, 
leurs actions et leurs paroles. Ils n'arrivent pas à empêcher les émotions, les 
souffrances et l'anxiété des autres de les envahir. 

• Les autistes ont beaucoup de difficulté à supporter les guerres de pouvoir. 

• Quand un autiste doit vivre, étudier ou travailler avec des personnes qui ont des 
émotions, des pensées, des gestes ou des paroles « négatifs », il ressent des 
symptômes tels qu'un accroissement de ses anomalies sensorielles, un mal de tête, 
une nausée, des éruptions cutanées, de l'anxiété, du découragement, de la 
tristesse, etc. Tout cela cause une grande fatigue et beaucoup de souffrance 
émotionnelle et physique aux autistes. Bien des autistes choisissent de s'isoler des 
autres humains afin d'éviter ces souffrances physiques et émotives. Certains 
s'isolent consciemment, pour se protéger. D'autres le font comme par réflexe, sans 
trop comprendre pourquoi ils le font. Pierre-André Pelletier écrit (p.31) :« [...]je 
n'étais pas capable de jouer avec elles (ses soeurs), c'était toujours la chicane. Il y 
en a une qui criait toujours après moi et moi je prenais nécessairement sa colère en 
dedans de moi [...] je devenais colérique quand en fait je ne faisais que démontrer 
ce qu'elle avait en dedans d'elle. Et j'ai vécu ce phénomène, je crois, des milliers 
de fois dans ma vie, avec plein de gens autour de moi. Raison pour laquelle je suis 
bien seul! J'ai souvent été la poubelle des autres et je ne suis pas le seul, car tous 
les humains sont des poubelles au sein des relations, mais ils ne le savent pas. » 

Un autre excellent paragraphe se trouve à la page 43 de son livre, où il explique 
pourquoi il n'avait pas envie d'aller à l'école secondaire. J'aurais pu écrire ce 
paragraphe, presque mot pour mot, ça décrit exactement ma réalité aussi. 
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• Par « négatifs », on entend ici des émotions, pensées, gestes ou paroles gui ne 
visent pas la croissance, le développement, la connaissance et la collaboration. On 
entend donc des émotions, pensées, gestes ou paroles qui visent la destruction, le 
contrôle des autres, l'accaparement des ressources, l'obstruction au 
développement et à l'acquisition de connaissance par les autres, etc. Il s'agit 
d'individus qui prennent des décisions principalement en fonction d'obtenir des 
avantages personnels (typiquement à court terme), plutôt qu'en fonction de 
l'avancement collectif vers une société où les humains redeviendraient UN (retour 
à la conscience universelle). 

• Les autistes réfléchissent beaucoup avant d'agir ou de parler. Les neurotypigues 
utilisent plus souvent l'imitation pour déterminer leurs gestes et paroles. Par 
exemple, on reproche aux enfants autistes de ne pas arriver à participer aux jeux 
de « faire semblant » (jouer au restaurant, jouer à l'école, jouer au chantier de 
construction, jouer au salon de coiffure, etc.). Ces jeux sont des jeux d'imitation. 
On y imite « les grands ». Les enfants autistes préfèrent les jeux qui exigent de la 
réflexion (jeux de construction, jeux qui consistent à classer des objets, jeux qui 
consistent à analyser le fonctionnement d'un objet, etc.). Les psychiatres y voient 
un déficit de la part de l'enfant autiste. Les enfants autistes y voient un déficit de 
la part des enfants neurotypique s, qui leur semblent incroyablement en retard au 
niveau du développement intellectuel. Les autistes considèrent gue ces jeux ne 
servent gu'à apprendre à copier les autres, à imiter, à être faux plutôt gue soi. De 
nombreux adultes autistes perçoivent les adultes neurotypiques comme 

« immatures » parce gu'ils imitent leurs pairs (et la publicité, les vedettes, les 
politiciens, etc.) plutôt gue de se faire leur propre opinion et agir en fonction de 
leur opinion. Bien sûr, de nombreux autistes choisissent de devenir des autistes- 
caméléons, donc des experts de l'imitation, du faux, du paraître. Ils semblent 
particulièrement bien adaptés, presque non autistes. Ces autistes finissent tous 
par vivre une grave crise existentielle à un moment de l'âge adulte, parce qu'ils 
n'arrivent plus à jouer le personnage, à garder le masque. Ils veulent vivre, ils en 
ont assez de jouer. Pour plus d'information sur ce sujet, voyez la section L'autiste 
caméléon à la page 24 et la section Le burn-out autistigue à partir de la page 563. 

• Les autistes sont très déçus parce gue l'école, les parents et la société en général 
n'apportent gue des connaissances sur des sujets matérialistes, superficiels et 
presgue aucune sur le sujet de la conscience (au sens décrit plus haut) et du sens 
de la vie. Les autistes ont besoin de profondeur, de spiritualité. 
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• Les autistes dérangent entre autres parce que leurs méthodes, leurs idées, leurs 
valeurs forcent les neurotypiques à reconsidérer les leurs. Prenons pour exemple 
le fait que les autistes disent directement ce qu'ils ont à dire, sans employer de 
sous-entendus ou de double sens. Cela dérange toujours beaucoup les 

neuro typique s. Mais pourquoi au juste? Parce qu'ils sont, en général, incapables 
de dire franchement ce qu'ils ont à dire, même s'ils veulent le faire. J'ai souvent 
remarqué que les neurotypiques qui me reprochaient le plus d'être franche et 
directe étaient en fait ceux qui étaient le moins capables de s'affirmer, de faire 
valoir leurs besoins et leurs idées. Ils étaient jaloux de ma capacité à parler 
franchement, à exprimer mon opinion sans crainte du jugement ou du rejet. 

• Les neurotypiques préfèrent se faire promettre un éléphant rose. Les autistes 
préfèrent la vérité. Au travail, cela cause bien des problèmes à l'autiste qui est 
généralement un expert (ou le devient rapidement) et se fait donc souvent 
demander d'évaluer un problème, sa gravité, ses conséquences probables, etc. Le 
hic, c'est que les neurotypiques qui lui demandent ces informations ne veulent en 
fait pas les entendre. Ils veulent en fait se faire rassurer « mais non, le bateau ne 
va pas couler », quand bien même ce serait évident que le bateau va couler. On 
est encore ici dans les différences de valeurs fondamentales qui existent bel et 
bien entre les autistes et les neurotypiques. Il y a une pensée autiste et un 
système de valeurs autiste, qui diffèrent passablement de ceux neurotypiques. 

J'aurais envie de vous parler bien plus longuement de ce livre, mais je vais plutôt vous 
encourager à acheter ou emprunter un exemplaire et à le lire. Je vais laisser le mot de la 
fin de cette section à Pierre-André Pelletier (p.84) : 


^ Les autistes ont ce besoin vital, ÊTRE. Raison pourquoi ils ne cadrent pas sur 
les bancs d'école, car ils doivent répondre, appliquer ou faire ce qui est demandé. 
Raison pourquoi certains sont lents, dans l'ÊTRE il n'y a pas de vitesse. Raison 
pourquoi ils n'aiment pas suivre les règles, dans l'ÊTRE il n'y a pas de modèle, de 
loi ou de règle à suivre. Dans l'ÊTRE, tu es tout simplement, tu émets ce que tu 
es, c'est-à-dire la Lumière. Yt 


7.5.4. Richard Bach et moi 

Cette section va être très personnelle. À force de jaser avec des adultes autistes, on se 
rend compte qu'ils ont presque tous eu une influence déterminante. Que ce soit un film. 
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un livre, un enseignant, etc. La majorité des neurotypiques avec qui je jase ne semblent 
pas avoir ce genre d'influence déterminante. Ou peut-être qu'ils n'en parlent pas, 
préférant jaser de météo ou me raconter les potins du bureau? J'ai eu plusieurs 
influences importantes dans ma vie, surtout des personnes : amis, enseignants, collègues 
de travail. Mais l'influence la plus déterminante a sûrement été un livre dont je vais 
parler ici et qui a été rédigé par Richard Bach. 

Pierre-André Pelletier écrit dans L'autisme, revu et corrigé par un autiste Asperger^^^ 
(p.29) : 


^ J'ai toujours senti en moi la perturbation, le chaos et la souffrance qui étaient 
autour de moi, dans ce monde, même si ce n'était pas visible et même si je ne le 
montrais pas. Donc, c'est certain qu'en tant qu'enfant, j'étais tanné d'être ici, 
j'étais jeune et j'étais tanné d'être ici. Un jour, je me suis dit :« OK, c'est quand 
que je repars, c'est quand la fin de ce bordel? » 


La présence d'idées suicidaires dès l'enfance est un thème récurrent dans les 
témoignages des adultes autistes. Et la raison est toujours la même, exactement celle 
décrite par Pierre-André Pelletier. Je ne fais pas exception. La première fois que je me 
suis dit « j'en ai assez de toute cette souffrance autour de moi et en moi », j'avais 8 ans. 
Je ne savais même pas que le mot suicide existait. Je croyais que j'étais la première 
personne à avoir cette pensée de vouloir mettre fin à ma vie. Je ne savais pas trop 
comment faire et j'ai commencé à y réfléchir énormément, c'est devenu une obsession. 
J'avais fini par imaginer quelques méthodes et j'avais décidé du moment, en faisant 
semblant d'écouter un cours de mathématiques particulièrement ennuyant. 

Mais au retour de l'école, ma voisine (qui avait le même âge que moi) était en pleurs au 
bord du chemin. Son chat venait d'être frappé par un véhicule. Il gisait au bord de la 
route, il avait des spasmes musculaires violents et l'écume à la bouche. Un voisin adulte 
arrive et lui dit qu'il est trop blessé, qu'il est mieux de le laisser mourir et de l'enterrer. 
L'homme va chercher une pelle et s'apprête à ramasser le chat. Je lui demande alors ce 
qui serait arrivé si c'était un enfant plutôt qu'un chat qui s'était fait frapper et était 
gravement blessé. Le voisin me répond que les docteurs le soigneraient le mieux 
possible, mais qu'il resterait avec de graves handicaps, par exemple il ne pourrait 
sûrement plus marcher et sa maman devrait prendre soin de lui pour le reste de ses 
jours. J'ai aussitôt mis sur pause mon projet de suicide. Je ne voulais surtout pas « me 
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rater » et me retrouver avec encore plus de difficultés et moins de liberté que j'en avais. 
Et je n'étais pas confiante à 100% que mes idées pour me tuer étaient infaillibles. Ce 
n'est que 2 ans plus tard que j'ai appris que le mot suicide existe, quand un voisin s'est 
pendu au portail du cimetière... 

Entre temps, j'avais lu Jonathan Livingstone le goéland^^^, plus précisément l'édition 
illustrée de Castor Poche Flammarion (que la bibliothécaire de l'école avait longuement 
hésité à me prêter parce que « je n'étais pas assez grande pour lire un livre comme 
ça ») et dont je possède encore un exemplaire que je relis de temps en temps quand les 
idées noires sont trop intenses. J'y avais trouvé l'envie de patienter jusqu'à l'âge adulte, 
en espérant qu'alors je pourrais être libre de faire ce qui me semble juste au lieu d'être 
contrainte à « écouter les adultes » et à faire toutes sortes de choses qui me semblaient 
« négatives » (alors que j'étais désespérément à la recherche du « positif », de la 
croissance, de la connaissance, de la lumière, appelez ça comme vous voulez). Ça, c'est 
une des raisons pourquoi je répète souvent qu'il faut laisser les enfants autistes lire tous 
les livres qu'ils veulent lire, même s'ils nous semblent « trop avancés » pour eux 
(utilisez quand même utiliser votre jugement svp...). 

D'autres enfants de l'école avaient lu Jonathan Livingston le goéland. Mais ils avaient 
compris l'histoire au premier degré : un goéland perfectionniste qui veut absolument 
battre tous les records de vol. Du haut de mes 8 ans, j'avais fait une tout autre lecture de 
ce livre. J'y avais vu les grands rêves et quêtes humains : éternité, connaissance, 
croissance, absence de limites, persistance de l'âme au-delà de la mort du corps. J'y 
avais vu de la passion, de la détermination, de l'éthique, de l'abnégation, de la vocation, 
de la volonté d'amener les autres vers le haut avec soi (le leader bienveillant), un 
visionnaire et bien d'autres choses encore. Oui, je connaissais tous ces grands mots et 
leur signification à 8 ans. Même aujourd'hui, il m'arrive souvent de parler de ce livre à 
des adultes et de constater qu'ils n'y ont vu qu'un goéland qui veut voler plus vite que les 
autres. Ce qui tend à me déprimer, parce que ça confirme ce que l'enfant autiste que 
j'étais à 8 ans savait déjà : la plupart des gens ne vivent pas vraiment, ils ne font 
qu'imiter les autres et tenter d'obtenir le plus de gloire possible et d'accaparer le plus de 
richesses possible. Comme dirait Ouspensky : ils dorment, ils ne sont pas éveillés. Cela 
est, en passant, un sentiment fort commun chez les adultes autistes : ils ont l'impression 
de marcher éveillés (à la recherche de la lumière, de la conscience) parmi une masse de 
zombies endormis (à la recherche de « like » sur Facebook et de $$$ dans leur compte 
en banque). Un sentiment qui engendre chez bien des adultes autistes un 
découragement et un refus d'être en contact avec les gens. 
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Pendant l'été 2018, j'ai lu tous les livres écrits par Richard Bach. C'était après l'incendie 
aux résidences du cégep où j'habitais et étudiais. Je vivais beaucoup de stress, j'étais 
déstabilisée par toutes sortes d'événements qui s'étaient succédé et je ne sais trop 
pourquoi, mais j'ai ressenti un fort besoin de lire les autres livres de cet auteur. C'est 
souvent comme ça pour moi, j'entre dans une bibliothèque (ou sur un site web) et j'ai une 
forte intuition que je dois lire tels texte ou livre. C'est toujours, infailliblement, 
exactement ce que j'avais besoin de lire pour poursuivre une réflexion, résoudre un 
problème ou obtenir l'encouragement dont j'avais besoin à ce moment précis. Les 
autistes devraient suivre leurs intuitions. 

Revenons en arrière, à quand j'avais 8 ans et que j'ai lu Jonathan pour la première fois. 
Dès les premières pages, j'ai eu le coup de foudre pour ce goéland : 


iii Durant les quelques jours suivants, Jonathan s'efforça de se comporter à 
l'instar des autres goélands. Il s'y efforça vraiment. [...] Mais le cœur n'y était 
pas. « Cela ne rime à rien, se disait-il, abandonnant délibérément un anchois 
durement gagné à un vieux goéland affamé qui lui donnait la chasse. Dire que je 
pourrais consacrer toutes ces heures à apprendre à voler. Il y a tant à 
apprendre! » 


Je vais vous dire ce que j'ai pensé en lisant ce passage pour la première fois : 

Enfin « quelqu'un » comme moi! Quelqu'un qui cherche lui aussi à dépasser le 
matériel, qui aspire à plus, qui sait qu'il y a plus que posséder des objets matériels. 

Précisons que déjà à cette époque, j'étais une autiste-caméléon. Jonathan est un 
personnage particulièrement attrayant pour un autiste-caméléon en dépression sévère 
comme je l'étais à cette époque. Je tentais désespérément d'être et de faire comme les 
autres, sans y arriver. Je me décourageais alors et maudissais l'humanité et toutes ses 
actions et pensées négatives, m'isolais et cessais de me conformer. Puis, j'en subissais 
les conséquences, dans un petit village on doit se conformer et je redevenais caméléon. 
Mais un bien malheureux caméléon, qui ne tenait jamais longtemps. 
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iii [...] il jura que désormais il serait un goéland comme les autres. Tout le monde s'en 
trouverait mieux d'ailleurs. [...] D'avoir décidé de redevenir l'un quelconque des 
membres de la communauté, il se sentit réconforté. Il combattrait désormais cette 
force qui le poussait à apprendre. Il n'y aurait plus de défi et donc plus d'échec. [...] Et 
soudain, là, dans la nuit, à trente mètres de la surface des flots, Jonathan Livingston le 
Goéland sursauta - sa souffrance était oubliée, ses sages résolutions s'évanouirent. 


Parfois, j'essayais de parler avec mes pairs. J'essayais de les amener dans mes réflexions 
philosophiques ou métaphysiques. J'étais enthousiaste après avoir fait une constatation 
ou d'avoir pensé à une nouvelle question sur laquelle réfléchir et je voulais partager cela 
avec eux. L'enthousiasme n'était jamais partagé et ce n'était qu'une raison de plus pour 
eux de se moquer de moi et de me frapper dessus. 


iii Quand ils apprendraient ce qu'il avait réalisé, les exploits qu'il avait accomplis, 
pensait-il, les goélands seraient fous de joie. Combien désormais les perspectives de 
leur vie allaient s'étendre! 


Mais au lieu de cela, Jonathan est placé au centre de l'Assemblée pour être jugé et est 
condamné à l'exil. 


iii La vie, c'est peut-être pour toi l'inconnu et l'insondable, mais nous, nous sommes 
mis au monde pour manger et demeurer vivants aussi longtemps que possible! [...] 

Son unique chagrin, il ne le devait pas à la solitude, mais au fait que les autres goélands 
ne voulaient pas croire à la gloire du vol, au fait qu'ils se refusaient à ouvrir les yeux et 
à voir! [...] Ce qu'il avait autrefois souhaité pour la communauté, il le conquérait 
maintenant pour lui seul. [...] De patrie, je n'en ai point. Les miens, je les ignore. Je 
suis un exclu. 


Pouvez-vous imaginer à quel point ce livre correspondait à ma réalité, à ce que je vivais? 

Plus loin dans le livre, Jonathan vit un passage vers ce qu'on pourrait appeler un monde 
ou un état supérieur et fait la connaissance d'autres goélands qui sont aussi en quête de 
l'ultime, de la perfection. On ne parle pas ici de la perfection au sens d'être 
perfectionniste. On parle ici de la perfection au sens de la connaissance ultime, celle qui 
nous permet de retrouver la Conscience, la source originelle de toute chose, de nous y 
réunir. 
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iii Pour la plupart nous progressons si lentement! Nous passons d'un monde à un 
autre qui lui est presque identique, oubliant sur-le-champ d'où nous venons, peu 
soucieux de comprendre vers quoi nous sommes conduits, ne vivant que pour l'instant 
présent. As-tu idée du nombre de vies qu'il nous aura fallu vivre avant de soupçonner 
qu'il puisse y avoir mieux à faire dans l'existence que manger, ou se battre, ou bien 
conquérir le pouvoir aux dépens de la communauté? ït 


Ce livre avait été écrit pour moi, j'en avais la conviction du haut de mes 8 ans. Plus loin 
dans le livre, Jonathan réussit à ne plus en vouloir à son clan de l'avoir exclu et a envie de 
retourner les instruire. 


iii Plus Jonathan apprenait à pratiquer la bonté, plus il s'appliquait à comprendre la 
nature de l'amour, plus profond était son besoin de retourner sur la Terre. Jon, tu as été 
jadis banni. Pourquoi crois-tu que l'un quelconque des goélands que tu as autrefois 
connus t'écouterait à présent? Tu connais le proverbe et il est véridique : Le goéland 
voit le plus loin qui vole le plus haut. [...] Jon, ils ne voient pas plus loin que le bout de 
leurs propres ailes! Reste avec nous, aide nos petits nouveaux. Ils sont les seuls 
goélands à planer assez haut pour comprendre ce que tu as à leur dire... ït 


Ce que j'enviais Jonathan d'avoir des amis qui partagent sa quête! Ce que je me sentais 
seule. Malgré tout, dès la première lecture, un grand nombre de passages de ce livre ont 
eu un effet réconfortant sur moi, parce qu'ils rejoignaient mes réflexions d'alors. 


iii Votre corps, d'une extrémité d'aile à l'autre, disait parfois Jonathan, n'existe que 
dans votre pensée, qui lui donne une forme palpable. Brisez les chaînes de vos pensées 
et vous briserez aussi les chaînes qui retiennent votre corps prisonnier... [...] Il parla 
de choses fort simples, disant qu'il appartient à un goéland de voler, que la liberté est 
dans la nature même de son être, que tout ce qui entrave cette liberté doit être rejeté, 
qu'il s'agisse d'un rite, d'une superstition ou d'un quelconque interdit. Rejeté? 

Demanda une voix partant de la multitude. Rejeté, même s'il s'agit en l'occurrence de 
la Loi du clan? La seule loi digne de ce nom est celle qui montre le chemin de la liberté, 
dit Jonathan. Il n'en est point d'autre. ït 


On dit que les enfants autistes sont « en retard », « en déficit ». Je crois que notre 
développement se fait simplement différemment. À 8 ans, je n'étais définitivement pas 
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en retard au point de vue du développement intellectuel, moral et spirituel. Au contraire, 
j'étais tellement en avance sur mes pairs que je n'arrivais pas à avoir une conversation 
avec eux sur un sujet commun ou à un niveau commun. Par contre, j'étais en retard au 
point de vue du développement des habiletés sociales et des habiletés physiques 
(motricité, équilibre). 

Jonathan reste avec son ancien clan et commence à instruire un groupe de goélands, qui 
sont de plus en plus nombreux à s'intéresser à sa quête. 


(Ê On prétend au clan que si vous n'êtes pas le fils du Grand Goéland en personne, dit 
un matin Fletcher à Jonathan après l'entraînement aux vitesses de pointe, alors vous 
êtes mille années en avance sur votre temps. Jonathan soupira. « C'est cela le prix du 
malentendu, pensa-t-il. Il fait de vous un démon ou il vous proclame dieu. » Qu'en 
penses-tu, Fletch? Sommes-nous en avance sur notre temps? Long silence. Bah, cette 
façon de voler a toujours été là, à la portée de tous, prête à être apprise par quiconque 
la voulait découvrir, cela n'a rien à voir avec notre temps. Tout au plus sommes-nous 
en avance sur la façon de voler de la plupart des goélands. 


Je n'étais donc pas seule, il y avait eu, de tout temps, d'autres personnes comme moi qui 
recherchaient davantage, qui aspiraient au retour à la source originelle. Cela m'a 
énormément réconfortée. Je priais l'univers de me permettre de croiser le chemin 
d'autres personnes comme moi, un jour. 

Entre temps, je continuais à subir de la violence, toutes les formes possibles de violence, 
quotidiennement à l'école et dans le village en général. 


(Ê Je ne comprends pas comment vous faites pour aimer cette racaille à plumes qui 
vient tout juste de tenter de vous tuer. Oh! Fletch, ce n'est pas cela qu'il s'agit 
d'aimer! Tu n'aimes ni la haine, ni le mal, c'est évident. Il faut t'efforcer de voir le 
Goéland véritable - celui qui est bon - en chacun de tes semblables et l'aider à le 
découvrir en lui-même. 


C'est ainsi que j'ai poursuivi mon chemin, tentant chaque jour d'appliquer ce sage conseil 
de goéland. Et assez rapidement, j'ai réussi à voir en chaque personne au moins un 
aspect lumineux. 

Beaucoup plus tard, au début de la quarantaine, je retournais au cégep, pour étudier en 
techniques d'éducation spécialisée. Je m'installais à la résidence étudiante, pour y vivre 
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avec des jeunes qui avaient l'âge d'être mes enfants. J'ai trouvé à cet endroit ma 
première communauté à vie. Les jeunes m'ont non seulement acceptée, ils m'ont aimée. 
Bien des adultes aussi, parmi les employés. Je me suis fait bien plus de copains et d'amis 
en quelques mois que tous les copains et amis des quarante années précédentes. Et j'ai 
enfin ressenti... l'affection. Je pense sincèrement que la raison pour laquelle je n'avais 
jamais réussi à ressentir ce sentiment, c'est que je ne m'étais jamais sentie en sécurité 
nulle part et je n'avais jamais senti que j'étais aimée. 


(ii [...] Fletcher le Goéland les vit tout à coup, l'espace d'un instant, tels qu'ils étaient 
et ce ne fut point de l'affection, mais un amour profond qu'il ressentit pour eux. « Tu 
as raison, Jonathan, il n'y a pas de limites », se dit-il avec le sourire. C'est ainsi que 
Fletcher s'engagea sur la route qui menait à la sagesse... 


C'est sur cette phrase que se termine l'histoire de Jonathan Livingston le goéland . Et, à 
bien y penser, c'est probablement ce qui m'inspira le besoin de lire les autres livres de 
Richard Bach après l'incendie. En ce moment où ayant été relogée ailleurs, je me suis 
retrouvée séparée de ces gens qui m'avaient fait découvrir l'affection. Tout au long de 
ma vie, j'avais relu l'histoire de Jonathan très souvent, chaque fois sans trop savoir 
pourquoi. Ce matin-là, au lendemain de l'incendie, je l'ai relu et j'ai pensé : les chapitres 
de ma vie ont finalement rejoint la fin du livre, moi aussi je suis retournée vers les miens 
et j'ai appris à les aimer. 

7.6. Parler ou rédiger à propos des autistes 

Je vais commencer par donner mon point de vue à propos du « people-first language », 
ce qui, je crois, se traduit par le langage de type « la personne d'abord », et qui consiste 
à utiliser des phrases du genre : « je suis une personne autiste » ou « c'est une 
personne autiste », plutôt que des phrases du genre : « je suis autiste » ou « elle est 
autiste ». Ensuite, je vous parlerai de neurotypie, neuroatypie et neurodiversité. 

7.6.1. La question du langage de type « la personne d'abord » 


Pour résumer : quand vous écrivez à propos des autistes, ne vous demandez 
pas si vous devriez écrire « personne autiste » ou « autiste ». Demandez- 
vous plutôt si ce que vous êtes en train d'écrire est positif, constructif, ou 
autrement profitable. Dans le cas contraire, le fait d'employer « personne 
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autiste » n'améliore en rien votre message. Écrire « les personnes autistes 
sont paresseuses » n'est pas plus exact ou plus poli que d'écrire « les 
autistes sont paresseux »! 

Beaucoup d'autistes dénoncent l'emploi d'euphémismes comme « personne 
spéciale » ou « personne ayant des besoins spéciaux », au lieu de termes 
clairs comme « personne ayant des déficits » ou « personne en situation de 
handicap ». Ryan Boren a écrit un article de blogue, The Ségrégation of 
Spécial, qui intéressera les journalistes et autres communicateurs. 

Les autistes devraient avoir le choix de s'exprimer comme bon leur semble à 
propos d'eux-mêmes et de leur communauté. 


L'exemple qui suit illustre bien comment l'emploi du mot autiste seul, par une personne 
non autiste, peut devenir péjoratif et irrespectueux. Il s'agit d'un texte publié par un 
employeur pourtant bien intentionné. Je vais taire son nom parce que je ne veux pas le 
dénigrer, il s'implique activement dans l'intégration des autistes au marché du travail. 


iii Pour faciliter le travail de l'autiste qui s'occupe de la préparation de 
commandes prises à partir du site xxxxxxxxxxxx, nous avons mis en place un 
aménagement du poste de travail. Ceci consiste à différencier les produits par des 
étiquettes de couleurs différentes qui viennent renforcer le nom écrit lui-même sur 
la boîte et sur une étiquette apposée sur la tablette. Il en est de même pour les 
différents poids pour un même produit. Le tout facilite grandement la saisie des 
différents articles lors de la réalisation des commandes. ït 


J'ai écrit à l'employeur en question pour lui faire la suggestion suivante : 

« Pour faciliter le travail de l'autiste qui s'occupe de la préparation de commandes », 
c'est une formulation qui est péjorative. Pourquoi ne pas remplacer par « Pour faciliter 
le travail d'un de nos employés qui est autiste et qui s'occupe de la préparation de 
commandes ». Ce serait bien plus respectueux formulé ainsi. 

Cela étant dit, je ne prône pas l'utilisation du langage de type « la personne d'abord ». 
Je crois que chaque personne vivant avec une différence quelconque devrait avoir le droit 
de s'exprimer comme elle le souhaite. Si j'ai envie de dire ou d'écrire que je suis autiste 
(plutôt que « une personne autiste »), je crois que ça ne concerne que moi. On devrait 
laisser les personnes vivant avec une différence choisir de la manière dont elles veulent 
se décrire et parler d'elles-mêmes. 
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Par contre, lorsque des personnes ne vivant pas avec telle différence souhaitent en 
parler, elles devraient faire attention que le langage qu'elles utilisent ne véhiculent pas 
une connotation péjorative, vulgaire ou autrement négative. Si vous remarquez, dans 
l'exemple de l'entreprise, je ne leur ai pas recommandé de corriger par « Pour faciliter le 
travail de la personne autiste... ». Non, j'ai recommandé :« Pour faciliter le travail d'un 
de nos employés qui est autiste... ». En fait, dans ce cas-ci on pourrait même dire 
que le fait d'améliorer la disposition de leurs produits dans l'entrepôt pour 
faciliter l'assemblage des commandes n'a rien à voir avec le fait que l'employé 
soit autiste ou pas. Un entrepôt bien organisé facilite l'assemblage des commandes par 
n'importe quel employé! Donc, même si l'entreprise avait écrit « Pour faciliter le travail 
de la personne autiste... », cela aurait quand même été péjoratif, puisque cela sous- 
entend que si l'employé était neurotypique il pourrait procéder rapidement à 
l'assemblage des commandes malgré un entrepôt mal organisé. 

Les personnes qui insistent pour l'utilisation du langage de type « la personne d'abord » 
disent que si on dit « Isabelle, une autiste vivant à Gaspé », on ne me considère pas 
humaine. D'après eux, il faudrait dire « Isabelle, une personne autiste vivant à Gaspé ». 
Est-ce à dire que pour eux un prénom très commun ne suffit pas dans une phrase pour 
savoir qu'on parlera dans cette phrase d'un humain? Isabelle est quand même un mot 
que la très grande majorité des Québécois et autres francophones, autistes inclus, 
identifient comme un prénom féminin en moins de 3 secondes! Hum... peut-être ces 
personnes devraient consulter pour un possible trouble au niveau de la compréhension 
du langage? Et puis, est-ce à dire que ces personnes considèrent qu'un autiste ne fait 
pas partie de l'ensemble plus grand qu'est l'humanité? Qu'il faut ajouter le mot 
personne pour préciser que l'autiste n'était d'abord pas un humain, puis un jour, par un 
procédé ou une initiation quelconque, je ne sais trop, il s'est transformé en humain. Qu 
bien, que ces personnes considèrent les autistes comme non humains, mais qu'ils leur 
font la faveur de les considérer comme des « personnes »? Peut-être que pour elles, une 
personne n'est pas encore tout à fait un humain? Peut-être que c'est trop difficile pour 
elles d'admettre que les comportements autistiques (qui sont la pointe visible de l'iceberg 
que constitue l'autisme) sont juste une variante de l'infinie variabilité de l'humanité? 

Bien qu'il n'y ait pas unanimité parmi la communauté autistique, certains préférant le 
langage de type « la personne d'abord », on remarque quand même une prédominance 
de la préférence pour l'utilisation du terme « autiste ». Parmi les communautés de 
personnes vivant avec des déficiences, il y a seulement la communauté sourde qui me 
semble aussi avoir une préférence pour l'utilisation du nom de la déficience. Si vous 
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connaissez d'autres communautés qui préfèrent ce type de langage, n'hésitez pas à m'en 
faire part. 

Au début, je me questionnais. Pourquoi seulement ces communautés? Puis, j'ai compris 
que les autistes et les sourds ont quelque chose en commun. Quand je dis une phrase du 
genre « je suis autiste », et qu'on me répond que je ne suis pas seulement autiste, que je 
suis d'abord une personne, et que l'autisme n'est qu'une facette de ma personne, je ne 
suis pas d'accord. Je comprends que pour des personnes qui vivent avec d'autres 
déficiences ce peut être le cas. Par exemple, si je perdais l'usage de mes jambes et 
devait utiliser un fauteuil roulant, je ne considérerais pas que ma paraplégie me définit. 
Ce serait effectivement seulement une facette (limitative) de ma personne. 

Mais l'autisme (comme la surdité) fait en sorte que la personne a une perception du 
monde (environnement physique et social) radicalement divergente de la perception 
habituelle, de la perception qu'en ont les gens ayant des perceptions sensorielles 
« normales ». Et lorsqu'on a une perception du monde aussi différente, cela affecte 
toutes les facettes de notre personne! C'est toute notre personnalité, notre mode de 
pensée, nos valeurs, nos actions, nos réactions, nos idées, notre imaginaire, nos rêves, 
nos croyances, nos émotions, nos sentiments, nos méthodes d'apprentissage, notre 
alimentation, notre sexualité, nos façons d'interagir avec les autres personnes, qui sont 
affectés. 

L'autisme n'est donc pas une facette de ma personne. L'autisme n'est pas un « module » 
qui a été ajouté à ma personne. Ce n'est pas un élément qui peut être séparé de ma 
personne. L'autisme a tellement de ramifications dans chacune des sphères de ma vie, 
dans chacune de mes sensations, actions, pensées et émotions, que si on pouvait 
« miraculeusement » faire disparaître l'autisme d'Isabelle, je ne serais plus moi. Je 
serais une tout autre personne. Je suis moi parce gueje suis autiste. Si je perdais 
l'usage de mes jambes, ou si je perdais mes jambes, je serais encore moi. Si je « perdais 
l'autisme », je ne serais plus moi. Toutefois, si une autre personne autiste souhaite que 
j'utilise en parlant d'elle la terminologie « la personne d'abord », je le ferai, parce que je 
respecte son choix. 

Les formulations du type « Isabelle est une personne atteinte d'autisme » ou « Isabelle 
est une personne qui souffre d'autisme », impliquent que l'autisme est une chose 
négative, un problème en soi. Beaucoup d'adultes autistes considèrent l'autisme comme 
une variabilité normale et souhaitable de la neurologie humaine. Beaucoup d'adultes 
autistes ne souhaitent pas « être guéris de leur autisme ». Beaucoup d'adultes autistes 
affirment que ce qui les fait souffrir le plus, ce n'est pas leur autisme en tant que tel. 
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mais plutôt l'intolérance, le rejet, la violence et les abus en tous genres. Je me 
questionne au sujet des autistes qui considèrent l'autisme comme une chose négative, qui 
affirment qu'ils préféreraient ne plus être autiste. Je me demande : est-ce qu'ils se 
sentent acceptés, intégrés, respectés, valorisés et aimés par la société et leurs proches? 

J'aimerais finalement ajouter qu'on peut considérer avoir de par son autisme des déficits 
qui entraînent des déficiences et finalement des situations de handicap, tout en 
considérant que l'autisme n'est pas une chose fondamentalement mauvaise et à éliminer. 
Je suis souvent handicapée par des déficiences qui sont directement liées à l'autisme. 
Malgré ça, je ne souhaite pas être « débarrassée de mon autisme ». Je ne considère pas 
que l'autisme est une chose négative en soi. C'est l'interaction entre mes 
caractéristiques autistiques et l'environnement (physique et social) qui entraîne des 
conséquences négatives, pas mes caractéristiques en tant que telles. 

7.6.2. Neuroatvpie. neurotvpie et neurodiversité 


Neurotypie : se dit de ce qui est considéré comme une neurologie typique, 

« normale », par la société. 

Neuroatypie : antonyme de neurotypie. Il s'agit donc de ce qui est 
considéré, pour une raison ou une autre, comme une neurologie hors normes. 
Neurodiversité : concept qui vise à éliminer la dichotomie neurotypie versus 
neuroatypie et à plutôt considérer que toutes les neurologies sont valides. 


J'ai essayé de trouver une liste officielle des neuroatypie, sans succès. Il existe de 
nombreuses listes, publiées par divers groupes qui réfléchissent sur le sujet. Voici quand 
même une liste, afin de vous donner une idée de quoi on parle quand on parle de 
neurodiversité : 

• trouble du spectre autistique (TSA) 

• syndrome de Gille de la Tourette 

• trouble du déficit de l'attention, avec ou sans hyperactivité (TDA/H) 

• dyspraxie, dyslexie, dyscalculie, dysphasie 

• trisomie 21 (syndrome de Down), syndrome du X fragile, syndrome de Rett, 
syndrome d'alcoolisation fœtale et autres déficiences intellectuelles congénitales 

• douance (haut potentiel intellectuel, HPI) 
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Donc, en général, on parle de différences neurologiques présentes dès la naissance. 
Certaines définitions incluent dans la catégorie neuroatypie des différences qui ne sont 
pas généralement considérées présentes à la naissance : 

• schizophrénie et troubles psychiatriques apparentés 

• trouble bipolaire (aussi connu sous le vocable « trouble maniaco-dépressif ») 

• maladie d'Alzheimer, maladie de Parkinson, maladie de Huntington et autres 
maladies neurologiques dégénératives 

• trouble des conduites alimentaires (anorexie, boulimie) 

• troubles de personnalité (limite, schizoïde, histrionique, narcissique, antisociale, 
etc.) 

• dépression 

• trouble d'anxiété généralisée (TAG) 

• syndrome de stress post-traumatique 

• trouble obsessif compulsif (TOC) 

• traumatismes crâniens, accidents cérébraux vasculaires et lésions cérébrales dues 
à des maladies (méningite, encéphalite, etc.). 

Les neuroatypies acquises sont parfois qualifiées de psychoatypies pour les distinguer 
des neuroatypies présentes dès la naissance. Le terme psychoatypie est souvent utilisé 
pour les neurologies atypiques qui sont considérées comme « un problème » et 
« négatives » par les personnes qui les vivent et qui souhaiteraient « en quérir ». Par 
opposition, les neuroatypies peuvent être considérées par les personnes qui les vivent 
comme « des variations normales de l'être humain » et elles ne souhaitent pas 
« quérir » ou « être changées ». C'est le cas d'une grande proportion des adultes 
autistes, qui disent que même s'il existait une pilule magique qui ferait disparaître leur 
autisme, ils n'en voudraient pas. C'est que l'autisme^®’ est considéré par bien des adultes 
autistes comme un élément important, voire fondamental, de leur identité, qui a façonné 
la construction de leur personnalité, de leurs valeurs, de leurs relations, etc. 

La dichotomie neurotypie - neuroatypie a des incidences importantes pour les 
intervenants et leurs clients. Comme la société voit les personnes neuroatypiques 
comme anormales et inférieures, bien des intervenants s'imaginent tout savoir, avoir LA 
solution. Ils s'imaginent que leurs clients « ne peuvent pas savoir ce qui est bon pour 
eux » parce qu'ils ne sont pas « normaux ». Ces intervenants oublient qu'ils pourraient 
fort bien un jour basculer de l'autre côté de la dichotomie eux aussi, via une maladie 
mentale, un traumatisme crânien suite à un accident ou une maladie neurologique 

187 Et d'autres neuroatypies congénitales, entre autres la trisomie 21 qui a aussi une 
communauté militante non négligeable. 
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dégénérative. Il est vrai que les personnes neuroatypiques se retrouvent souvent en 
position d'infériorité, à cause de situations de handicap causées justement par le fait que 
leur neurologie dévie de la norme sociale acceptée. Par contre, dans d'autres situations 
ou contextes, leurs différences peuvent faire en sorte de les rendre supérieurs aux 
personnes qu'on dit neurotypiques. Si la société acceptait d'accommoder les différences, 
les situations de handicap seraient moins nombreuses et tous les cerveaux pourraient 
contribuer au développement du plein potentiel de l'humanité. 

Je vous laisse sur cette réflexion que j'avais publiée sur mon bloque. 

Eux et nous... 


iii Cette semaine, j'ai assisté à une présentation par un organisme 
communautaire, au sujet des maladies mentales. Je suis certaine que les 
personnes qui ont préparé et animé la présentation l'ont fait avec les meilleurs 
sentiments. D'ailleurs, j'ai discuté avec ces personnes après la présentation et j'ai 
pu constater leurs bonnes intentions. 

Pourtant, tout au long de la présentation je ressentais un malaise, qui empirait sans 
cesse. Jusqu'à ce que je comprenne ce qui m'agaçait. L'autiste que je suis a une 
facilité déconcertante à repérer les « patterns » partout, y compris dans le langage. 
Parfois c'est extrêmement utile, d'autres fois c'est écœurant. J'avais repéré un 
« pattern » de langage dans les paroles des animateurs : « eux », « nous », « ces 
gens-là », « ce monde-là », etc. 

Le langage des animateurs me faisait percevoir qu'ils se considéraient « dans une 
classe à part », une classe « au-dessus », « mieux », ou en tout cas 
« acceptable », « correcte », par opposition à la classe des « malades mentaux », 
des « anormaux ». 

J'ai souvent ressenti ce malaise auparavant, en écoutant parler des intervenants, des 
infirmiers, des médecins, quand j'attendais mon tour au CLSC, ou à l'hôpital. Eux 
aussi parlaient « d'eux » et de « nous ». Comme si leurs clients / patients / 
usagers n'étaient pas des êtres humains, comme si c'étaient une autre sorte d'êtres 
(mais laquelle?). Chaque fois, je me sentais très mal, car après tout, j'étais 
définitivement du clan des « eux », des « anormaux ». Mais je n'avais jamais 
ressenti le malaise du « eux/nous » aussi fortement que durant la présentation. J'ai 
voulu comprendre pourquoi, j'ai réfléchi beaucoup et analysé mes émotions. Et j'ai 
trouvé. 
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Présentement, j'étudie pour devenir éducatrice spécialisée. Quel est mon clan 
maintenant : « eux », « nous »? Je suis définitivement totalement « eux », 
totalement autiste. Je suis définitivement en voie de devenir une « nous », une 
éducatrice spécialisée tout à fait compétente. Je suis « eux » ET « nous ». 

Si je devais moi-même animer cette présentation, ou toute autre présentation sur le 
sujet de la maladie mentale, quel genre de vocabulaire pourrais-je utiliser? 
Comment arriver à éviter le piège du eux/nous? J'ai ré-écouté la présentation 
plusieurs fois (dans ma tête, à partir de l'enregistrement dans mon cerveau). Je me 
suis demandé comment j'aurais reformulé chacune des phrases où l'un des 
animateurs utilisait le « eux » ou le « nous ». Je me suis vite rendu compte qu'en 
fait il était impossible de reformuler ces phrases : il fallait complètement changer 
d'attitude, de paradigme. Je n'ai toujours pas réussi à reformuler la présentation 
d'une manière qui n'oppose pas le « eux » et le « nous ». Il faut dire que je n'ai 
pas eu beaucoup de temps pour y réfléchir, c'est ajouté sur ma pile de choses à 
faire à un moment donné. 


7.6.2.1 Le capacitisme et la psychophobie 


Le capacitisme est une attitude ou un comportement qui porte atteinte aux 
droits, aux intérêts ou aux avantages d'une personne ou d'un groupe de 
personnes qui ont des incapacités. Il s'agit d'une discrimination sur la base 
d'une (in)capacité. D'après la logique du capacitisme, une personne qui a 
une incapacité devrait se conformer à la norme des personnes valides (lire : 
réussir à faire tout ce qu'ils font). Si elle n'y arrive pas, elle devrait se 
contenter d'une situation inférieure, au niveau de l'instruction, l'emploi, le 
logement, les soins de santé, les droits, la vie sociale, etc. Pour le 
capacitisme, la personne est comme « coupable de son incapacité ». Elle 
est aussi incapable de prendre des décisions au sujet de sa propre vie, ne 
« sachant pas ce qui est bien pour elle ». 

La psychophobie est une forme de capacitisme, qui porte sur les déficits 
psychiques et cognitifs. 

Il existe un lien assez fort entre le capacitisme et le système capitaliste (je 
vous laisse méditer sur ça, mais deux indices : productivité et méritocratie). 
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Dans les cercles militants autistes anglophones, on parle beaucoup de « ableism » 
{capacitisme en français d'après l'OQLF, mais validisme est aussi utilisé). Il s'agit de la 
propension des personnes gu'on dit « normales », « saines », à discriminer les 
personnes gui ont des déficits physigues (visibles ou invisibles), cognitifs (visibles ou 
invisibles) ou langagiers. Cette discrimination peut être évidente (par exemple des 
insultes ouvertes comme « maudit débile ») ou, au contraire, subtile (répondre à la 
place de la personne autiste alors gu'elle est présente et capable de le faire elle-même) et 
même systémigue (le refus guasi global et systématigue des employeurs d'embaucher des 
candidats compétents gui vivent des situations de handicap). Le capacitisme peut se 
manifester par de la discrimination, des préjugés, un traitement défavorable, une attitude 
paternaliste ou condescendante. 

Le capacitisme vient souvent de pair avec l'eugénisme (volonté d'empêcher la naissance 
de personnes jugées « tarées » ou de les tuer ou laisser mourir si déjà en vie ou de les 
empêcher d'avoir des enfants). Par exemple, la volonté de nombreuses organisations de 
parents d'autistes de « trouver un test génétigue permettant de prévenir la naissance 
d'enfants autistes » (on observe la même chose au sujet de la trisomie 21, aussi nommée 
syndrome de Down). Comme si la vie ne valait pas la peine d'être vécue si on ne 
correspond pas à l'image idéale du capacitisme. Comme si le fait d'avoir un ou des 
déficit(s) vouait la personne à être malheureuse, à une existence sordide. 


Michelle Dawson, une chercheuse autiste québécoise du groupe de recherche 
sur l'autisme de l'Université de Montréal, a beaucoup travaillé à protéger les 
droits des autistes. En 2004, elle s'est interposée dans le cas Auton, à la 
Cour suprême du Canada. Cette cause visait à « priver de façon 
permanente les autistes des standards scientifiques et éthiques qui sont 
cruciaux au bien-être de tous les humains ». 


L'autisme a été comparé aux pires maladies, incluant le cancer, par des parents, des 
intervenants, des gouvernements et même par des associations supposément vouées à 
aider les autistes. L'autisme est une variation humaine normale, qui apporte une grande 
richesse à l'humanité. Ce qui cause le plus de détresse et de douleur aux autistes, c'est 
l'exclusion sociale, les abus, la violence et la précarité dont ils sont victimes. Toutes 
choses qui ne sont pas inhérentes à leur autisme, mais plutôt le résultat du capacitisme 
endémique, c'est-à-dire de l'attitude de la société et des individus à leur égard. 
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Le modèle québécois du handicap me semble beaucoup plus adéquat que 
celui qui semble la norme en France. En France, on parle encore très 
sérieusement de personne handicapée, même au gouvernement et parmi les 
intervenants. Au Québec, on dit personne en situation de handicap, 
puisqu'on reconnaît que la situation de handicap résulte d'une interaction 
entre ia personne et son miiieu. Bien sûr, à la base la personne présente 
un déficit quelconque (malformation, biochimique, etc.) qui entraîne une 
déficience d'une fonctionnalité quelconque du corps ou de l'esprit. Mais c'est 
l'interaction avec le milieu, selon qu'il est adapté à la déficience de la 
personne ou pas, qui génère ou pas une situation de handicap. 


Subir continuellement ou régulièrement de la discrimination peut être très difficile. Cela 
peut diminuer la confiance en soi, l'estime de soi et l'envie de participer activement à la 
société. Cela peut avoir de gros impacts sur la santé mentale, sur la santé physique, sur 
le niveau de revenus, sur l'accès au logement, etc. 

Qu'est-ce que vous pouvez faire pour aider à créer un monde meilleur pour les personnes 
qui vivent avec des déficits? 

• Informez-vous, directement auprès des personnes concernées. Vous avez peur 
d'embaucher un employé qui circule en fauteuil roulant ou qui est autiste? Parlez 
avec ces gens, questionnez-les pour vérifier si vos peurs sont fondées. Si vous êtes 
un parent d'enfant autiste, cessez de dire aux adultes autistes qu'ils « ne sont pas 
comme votre enfant, donc ils ne peuvent pas parler d'autisme ». Bien sûr qu'ils ne 
sont pas comme votre enfant, ils ont 10, 20, 30, 40, 50 ans de plus que lui. 

Pendant ces années, ils ont appris deux ou trois choses, vécu deux ou trois 
expériences... comme n'importe quel humain. La grande majorité des adultes 
autistes ont appris à jouer le caméléon au moins en public, pour éviter les 
problèmes avec l'autorité, la violence et la honte. Plusieurs ont appris à 
communiquer verbalement ou en tapant au clavier. Bien sûr qu'ils ne sont pas 
comme vos enfants. Par contre, ils savent très bien ce que c'est qu'être autiste, ce 
qui aide les autistes et ce qui leur est nuisible. Dialoguez avec eux, vous 
deviendrez un parent d'enfant autiste particulièrement compétent parce 
qu'informé et outillé. 

• Améliorez l'accessibilité. L'accessibilité, ce n'est pas qu'une question de rampes et 
d'ascenseurs. Tout plein de facteurs peuvent diminuer l'accessibilité d'un lieu ou 
d'une activité à une personne. Par exemple, un supermarché où le niveau sonore 
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et l'intensité de l'éclairage sont trop élevés sera évité par beaucoup de clients, pas 
seulement les autistes. Une firme d'ingénierie gui trouve le moyen de diminuer le 
niveau sonore dans son bureau à aire ouverte (le centre d'appel de IKEA à 
Montréal a plutôt bien réussi dans ce domaine, c'est possible) et utilise un 
éclairage autre gue fluorescent pourrait attirer de talentueux et très motivés 
ingénieurs autistes gui refusent des emplois dans des bureaux où les stimuli 
sensoriels sont trop intenses (permettre le travail à domicile, tout le temps ou à 
certains moments, peut aussi attirer les candidats autistes). Améliorer 
l'accessibilité n'est pas gu'une guestion de justice sociale, cela peut aussi 
contribuer à améliorer votre chiffre d'affaires. 

• Appuyez les revendications et les luttes des groupes représentant les personnes 
gui sont confrontées à des situations de handicap. Souvenez-vous, le handicap 
n'est pas propre à la personne, il est plutôt le résultat de l'interaction d'une 
caractéristigue de la personne (habituellement nommée un déficit) et de son 
environnement. Une personne circulant en fauteuil roulant ne serait pas en 
situation de handicap dans une ville idéale où toutes les surfaces seraient 
adaptées. De même, il serait possible de trouver des solutions pour diminuer 
l'intensité des stimuli sensoriels dans nos villes, ce gui non seulement 
accommoderait les autistes, mais améliorerait aussi la gualité de vie de tous. 

• Ne prenez pas des décisions à la place des personnes concernées. Écoutez 
leurs opinions guant à leurs besoins et aux solutions adéguates pour y répondre. 
Depuis plusieurs mois déjà, j'essaie sans succès de persuader les responsables de 
la table de concertation DI-TSA (déficience intellectuelle et autisme) de mon 
CISSS^®® d'inclure un adulte autiste (et ça serait aussi pertinent d'inclure un adulte 
ayant une déficience intellectuelle). C'est continuellement refusé, parce gue ces 
personnes bien pensantes s'imaginent gue les autistes et les personnes avec 
déficience intellectuelle sont incapables de savoir guels sont leurs besoins et de 
nommer des pistes de solutions. J'espère gue ce livre aura au moins pu vous 
convaincre du contraire... même si je ne me fais pas d'illusions, les gens 
bouchés^®'^ ont tendance à être incapables de réviser leur opinion même devant une 
montagne de preuves. 

• N'imaginez pas gue ces personnes préféreraient « être normales ». Combien de 
fois des gens me disent, supposément pour me réconforter, gu'un jour on trouvera 

188 CISSS : Au Québec, acronyme qui, en gros, signifie l'hôpital principal de la région et les 
établissements qui y sont associés et en dépendent. 

189 Au Québec, se dit d'une personne qui n'a pas d'ouverture d'esprit. 
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un remède à l'autisme. Ce n'est pas mon autisme qui a besoin d'être guéri, c'est la 
société qui a besoin d'être plus ouverte à la différence et d'inclure toutes les 
personnes. 

• Même si c'est exactement ce que vous pensez et ressentez, ne dites pas devant un 
proche qui vit une situation de handicap combien il est pénible pour vous de devoir 
le soutenir. J'ai lu d'innombrables témoignages d'adultes autistes qui racontent 
comment lorsqu'ils étaient enfants, sans méthode de communication et donc 
présumés « absents », leurs proches parlaient d'eux, devant eux, comme d'un 
fardeau, d'une épreuve, etc. Imaginez l'effet sur l'image de soi que se construit et 
entretient la personne! Je comprends tout à fait que nous sommes une charge, un 
fardeau. Mais de grâce, ventilez à un moment où votre proche ne peut pas vous 
entendre le faire! 

• Demandez à la personne si elle a besoin d'aide, elle peut être capable de le faire 
seule, même si ça vous semble improbable. Elle peut préférer essayer, même si ça 
vous semble ridicule et voué à l'échec. Nous sommes aussi des humains, nous 
avons aussi envie de faire des choses par nous-mêmes. Offrez votre aide et aidez 
si la personne l'accepte, mais ne forcez pas une aide non désirée. Mon autonomie 
est limitée, parce que j'ai besoin d'aide pour beaucoup de choses « faciles », ce 
qui est très difficile à accepter en tant qu'adulte. Alors j'ai besoin de faire par moi- 
même ce que je suis capable de faire, ne serait-ce que pour maintenir une estime 
de moi acceptable. 

• Ne tenez pas pour acquis que la personne ne pourra pas faire telle ou telle chose. 
Ce n'est pas parce qu'une personne autiste est incapable de faire cette chose que 
tous les autistes en seront incapables. Et quand bien même la personne n'en était 
pas capable dans le passé, elle peut avoir fait entre temps des apprentissages qui 
rendent cela possible aujourd'hui. Elle peut avoir surmonté une peur, amélioré sa 
dextérité, etc. Laissez les autistes essayer. Il faut faire des erreurs pour 
apprendre et s'améliorer. Trop souvent, je vois des parents d'autistes maintenant 
adultes être tellement surprotecteurs qu'ils empêchent tout développement de 
nouvelles habiletés chez leurs rejetons. 

• Le contraire est tout aussi problématique. Lorsqu'un adulte autiste vous dit qu'il 
ne peut faire telle chose, pour telle raison, croyez-le. Même si cela vous semble 
impossible, parce que trop loin de votre réalité. S'il s'abaisse à vous dire qu'il a 
besoin d'aide ou d'un accommodement, c'est qu'il en a besoin. C'est très humiliant 
pour un adulte d'avouer qu'il est moins capable que les autres, croyez-moi! Quand 
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on se résigne à demander de l'aide, c'est parce qu'on voit qu'on n'y arrivera pas 
sans aide. Un petit bémol : les adultes autistes qui ont eu des parents 
surprotecteurs peuvent avoir grandi en intégrant qu'ils seront incapables de faire 
quoi que ce soit par eux-mêmes, sans aide. 

7.6.2.2 Quand les neurodivergents excellent 


J'ai voulu inclure ici un petit texte que j'avais rédigé pour mon blogue, et qui 
racontent une anecdote que j'ai vécue qui démontre que les personnes 
neurotypiques ne sont pas « meilleures » dans tout. 


Mais avant, j'aimerais recommander à tous, autistes et non-autistes, la lecture du 
livre NeuroTribes^^° de Steve Silberman. Ce livre relate l'histoire de l'autisme du 
point de vue médical, mais aussi social. Les autistes trouveront très intéressant d'y 
découvrir des influences décisives et profondes que leurs pairs ont eu sur le 
développement de la société. Les parents, enseignants et intervenants d'autistes 
seront eux probablement surpris par ces mêmes influences et s'apercevront peut- 
être que si on leur donne des conditions gagnantes, c'est-à-dire qu'on respecte leurs 
différences et qu'on les aide à surmonter ou compenser leurs déficits, les autistes 
sont capables de grandes choses. Il existe un livre écrit par Robin Vlaar, que je n'ai 
pas lu, dont le titre est : The Autistic Brain: The Greatest untapped resource on 
earth, ce qui se traduit à peu près par : « Le cerveau autistique : la ressource la 
plus sous-exploitée sur Terre ». J'aime bien ce titre. 

Laissez-moi vous raconter une anecdote cocasse, en tout cas elle me fait bien rigoler 
et je sais qu'elle fera rigoler n'importe quelle personne qui vit avec une déficience ou 
une maladie grave et qui a eu à apprendre la patience. ;-) 


iii Aujourd'hui, je suis allée à la piscine. J'arrive à 15h45, le bain début à 16h00. Il 
faut demander un jeton à l'employé à l'entrée du pavillon des sports. Sauf qu'il n'y 
a personne dans le bureau. La porte du bureau est ouverte, la fenêtre du guichet 
aussi, mais pas d'employé en vue. Je m'installe devant le guichet et j'attends. 


190 ISBN : 978-0-399-18561-8 
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Un monsieur arrive. Je le connais, il vient souvent nager aussi. C'est un homme d'un 
certain âge, probablement dans la cinquantaine, mais je ne suis pas très douée pour 
deviner les âges. Il a (très visiblement) une légère déficience intellectuelle. Il 
s'installe à côté de moi, accoté au comptoir du guichet. Il se met à me jaser de la 
météo et autres bavardages mondains. Je profite de l'occasion pour pratiquer mes 
techniques de bavardage. 

Vers 15h50, deux femmes arrivent en même temps, mais elles ne sont pas 
« ensemble ». L'une est accompagnée d'un enfant. Une troisième arrive peu après. 
Elles sont toutes, incluant la petite fille (très visiblement) neurotypiques. 

Les femmes commencent à s'impatienter. Elles se mettent à chialer « Comment ça 
qu'il n'y a pas d'employé au guichet? », « Où est-ce qu'il est le gars » et plusieurs 
autres phrases que je n'ai pas jugé utile de mémoriser. L'une des femmes part, elle 
en a assez d'attendre (ça fait moins de 5 minutes qu'elle attend). 

Il est rendu 15h55 et les deux femmes restantes ne cessent de geindre. L'homme 
près de moi (celui qui a une déficience) n'en peut plus de les entendre soupirer et 
chialer. Ils se tournent vers elles et l'une dit : « il doit pas être bien loin le gars, il 
sait que le bain est à 16h00, il va venir ». Une des femmes répond : « mais c'est 
maintenant ». L'homme lui répond, sur un ton très poli et calme, sans une goutte de 
sarcasme : « madame, il faut regarder la grande aiguille sur l'horloge, elle doit être 
tout en haut pour qu'il soit 16h00 ». J'ai failli éclater de rire, j'ai réussi à me retenir 
de peine et de misère! 

L'autre femme répond : « Il doit être parti l'employé ». Là je sais que le fun va 
commencer pour l'homme et moi. Je lui dis : « mais le gars est parti en laissant la 
porte du bureau ouverte, tu ne trouves pas ça étrange? ». Je regarde les femmes, 
pour m'assurer qu'elles écoutent. Il répond : « tu sais bien qu'il va venir à 16h00, et 
puis sa voiture est dans le stationnement, et puis il ne peut pas partir comme ça! ». 
Je lui demande : « ah bon, comment ça? » Il répond : « ben voyons, il est 
responsable ici! » Je dis :« ah oui, tu as raison, imagines s'il arrivait un incident et 
que son boss apprenait qu'il était parti de sur la job! » Elles réalisent le ridicule dont 
elles se sont couvertes et l'une dit « ça suffit je m'en vais me changer au vestiaire » 
et elle part en coup de vent, suivie de l'autre et de l'enfant. 

Je regarde mon monsieur et je lui dis « c'est donc beau la patience hein? » Il se met 
à rire et moi aussi. 
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Très exactement une minute plus tard, l'employé arrive et se confond en excuses « il 
y a un enfant qui s'était blessé et il a fallu que j'aille le soigner, je suis désolé 
d'arriver si juste pour les jetons ». 

Alors, nous avons deux personnes « handicapés » qui sont, d'après tous les manuels 
d'intervention, « limités dans leur capacité d'attendre et de réguler leurs 
émotions », qui ont sagement attendu en bavardant, un incroyable 15 minutes, pour 
obtenir leurs jetons de piscine. Pendant que 3 neurotypiques n'ont pas su attendre 
10 minutes. Nos deux personnes handicapées ont profité de ce que l'instant présent 
avait à offrir. Lui a eu la chance d'avoir une conversation avec quelqu'un (il n'y a pas 
beaucoup de gens qui acceptent de converser avec lui, les gens « normaux » se 
sauvent dès qu'il les aborde, car il est très sociable). Elle a pu pratiquer ses 
techniques de bavardage, sans pression, sans crainte de se faire juger pour son 
incompétence en matière de bavardage. Et nos neurotypiques eux? Ils se sont 
stressés, ont vécu de la frustration, de la colère même. 

S'il est une chose que mes déficiences m'ont apprise, c'est bien la patience. Je 
réclame un doctorat en patience, pour moi et pour toutes les autres personnes 
« déficientes ». Pourquoi? Parce que quand tu n'es pas capable de tout faire par 
toi-même, tu dois t'armer de patience. Tu dois régulièrement attendre que les 
autres veuillent bien t'aider, au moment qui leur convient et selon leurs conditions. 
Souvent, le moment en question est vraiment long à venir. Parfois, il ne viendra 
finalement jamais, peu importe combien tu auras été patient. Oui, il y a des choses 
pour lesquelles les neurodivergents sont plus doués que les neurotypiques, et la 
patience est une de ces choses. }'^ 
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8. Annexes 


Vous trouverez dans les annexes des textes que j'ai écrits à divers moments de ma vie. 

Tout comme le reste de mon livre, vous pouvez copier, imprimer et redistribuer une ou 
des annexes, dans la mesure où le copyleft est préservé. 
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Annexe 1 - Autisme versus TPL 


Ce texte a été écrit pour expliquer certaines choses à mon psychiatre, qui se 
demandait si je devais être diaqnostiquée comme ayant un TSA ou un TPL. 
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Autisme versus TPL 


Comme ma meilleure amie est diagnostiquée depuis plus de 20 ans comme ayant un 
trouble de la personnalité limite (TPL) et un trouble anxieux non spécifié, j'ai une bonne 
idée d'à quoi ressemble une personne avec TPL. Cette amie a fait beaucoup de thérapie 
et je dois dire qu'elle a énormément changé (pour le mieux) depuis que je la connais 
(début des années 2000). Ce qui est intéressant, c'est qu'elle a aussi un trouble anxieux 
non spécifié, donc ce côté de nos personnalités est censé pouvoir être éliminé de 
l'équation si on veut évaluer si on se ressemble. Ce document présente les différences 
que je constate entre elle et moi (et elle aussi les constate). 

Lorsque j'ai lu le rapport que vous avez rédigé, je me suis dit : « mais comment ce 
diagnostic peut-il seulement lui être passé par la tête? » C'est tellement loin de ma 
réalité que je ne comprenais pas du tout comment je pouvais être perçue comme TPL. 
Puis, je me suis souvenue des nombreux adultes autistes avec qui j'ai chatté et qui 
avaient d'abord été mal diagnostiqués, et une simple recherche Google avec les mots 
« misdiagnosis autism women » m'a convaincu que c'est arrivé à de nombreuses femmes 
adultes autistes. Ces femmes ont écrit d'excellents textes. Dans un de ces textes, une 
femme adulte autiste expliquait que suite à un mauvais diagnostic (TPL), elle en avait 
discuté avec son entourage et qu'elle s'était aperçue que la plupart des gens autour 
d'elle (sauf la seule personne à qui elle s'ouvrait) la percevaient en effet comme ayant 
des traits TPL. Elle donnait pourtant des tonnes d'exemples démontrant que c'était au 
contraire une personne tout à fait à l'opposé de TPL. Je n'en revenais pas et je me suis 
demandé si c'était pareil pour mon entourage... Un petit « sondage maison » m'a 
permis de m'apercevoir qu'en effet, une personne autiste peut être facilement perçue de 
manière erronée même par des gens qui la fréquentent de manière quotidienne. Je crois 
que c'est dû en partie aux différences de communication, en partie aux problèmes 
d'hypersensibilités sensorielles et en partie au « masque » que nous n'avons pas le choix 
de porter pour arriver à vivre le quotidien sans être constamment agressés par 
l'humanité neurotypique. 

Pour commencer, nous les autistes, nous communiquons vraiment très peu. Nous ne 
partageons pas/peu nos sentiments, même quand nous arrivons à les nommer. Nous ne 
parlons de nos projets, de nos plans, que lorsqu'ils sont tout à fait au point - et il nous 
faut un temps fou pour planifier. Un exemple simple à comprendre, qui est ressorti dans 
mon « sondage maison », mon ami John m'a dit : « bien sûr que tu es impulsive ». 
Quand je lui ai demandé de m'expliquer pourquoi il me considère impulsive, il a répondu 
que j'achète toujours des choses sans réfléchir. Je n'en revenais pas de comment il 
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pouvait dire une chose pareille. Depuis que je le connais, je suis chroniquement en état 
de pauvreté. Depuis toujours, je réfléchis des mois avant de faire la moindre dépense, 
même des dépenses qui seraient pourtant urgentes et importantes! Je magasine des 
semaines sur Internet avant de mettre le pied dans un magasin (parce qu'un magasin est 
un endroit tout à fait hostile pour une autiste). Je lis les « reviews » de produit, les 
commentaires des acheteurs sur Amazon, je regarde des vidéos YouTube d'utilisateurs du 
produit, je compare des dizaines de produits avant de fixer mon choix sur un. Aussi, je 
me demande si j'en ai vraiment besoin et généralement, même pour un article de 10$, je 
fais des recherches pour essayer de trouver un moyen de fabriquer l'article moi-même ou 
encore pour trouver un moyen de ne plus avoir besoin de l'article (est-ce que je pourrais 
faire autre chose autrement et ne plus du tout avoir besoin de cet article?). 

À force de questionner John, je me suis aperçue qu'il n'a jamais réalisé que je fais tout ce 
magasinage et que j'ai tout ce processus de questionnement sur la nécessité ou pas 
d'acheter l'article, des semaines avant d'aller l'acheter. Je me suis aussi aperçue que le 
fait que j'achète habituellement un article de qualité (parce que j'ai pris le temps de 
m'informer pour trouver le meilleur produit, et que je n'aurai pas deux fois le budget 
pour faire cet achat), alors que lui achète toujours l'article le moins cher - et passe son 
temps à retourner ces articles au magasin ou à se plaindre qu'ils sont brisés après 2 
utilisations - était perçu par lui comme un achat impulsif (« tu te payes sans arrêt des 
objets de luxe! »). Sans arrêt est aussi un élément intéressant de cette phrase de John. 
J'ai un revenu de 10 000$ par an en moyenne depuis les 4 dernières années. Je n'utilise 
pas ma carte de crédit, j'achète au comptant. Comment diable pourrais-je acheter sans 
arrêt des objets de luxe? Je n'arrivais pas à croire qu'il dise cette phrase. 

Puis, à force de discussion, j'ai fini par comprendre pourquoi j'étais perçue ainsi. Lui il 
achète chaque semaine de nombreux articles, avec un prix moyen de 10$ par article. 

Moi j'achète un article par mois ou deux mois, un article de qualité, généralement avec 
un prix entre 50$ et 150$ (une fortune selon ses critères). En fait, si on additionne ses 
achats annuels et les miens, je dépense environ 5 fois moins que lui (comme on conserve 
tous les deux nos factures, j'ai pu comparer). Et ce n'est pas comme s'il s'agissait 
d'achats de luxe : une paire de souliers (j'en ai un total de 2 paires, une plus chaude et 
une pour l'été), une paire de bottes d'hiver (la seule paire que j'ai), une paire de bottes 
de travail (nécessaire pour mon emploi), un outil dont j'avais besoin pour réparer ma 
maison, une lampe de poche à DEL à 15$ (j'étais tannée d'acheter sans arrêt des piles 
pour ma lampe bouffe-piles, la lampe s'est repayée en moins de 2 mois) et quelques 
soutiens-gorge (les miens étaient totalement usés, je n'en avais pas acheté depuis 5 ans). 
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Mais il perçoit que j'achète plus que lui, simplement parce qu'il me voit acheter des 
articles « dispendieux » et extrapole que j'en achète la même quantité que lui et donc 
que je dépense énormément. En effet, quand je lui ai fait la liste des articles achetés 
cette année, la réponse a été : « oui, je sais pour ces articles-là, tu les as achetés avec 
moi, mais ce sont les autres choses que tu as achetées en cachette, toute seule, que je 
voudrais savoir ». Quelles autres choses? Chaque fois que je suis allée au magasin cette 
année, tu étais là! « C'est impossible, tu as forcément acheté plus d'objets que ça cette 
année! » Et bien non, je n'ai rien acheté d'autre. Et ensuite : « Et c'est impossible que 
tu magasines et t'informes avant d'acheter, tu ne m'en parles jamais! Moi je t'en parle 
chaque fois que je magasine ou réfléchis à m'acheter quelque chose. » 

Plus j'y pense, combien de fois ça m'arrive de m'apercevoir qu'une personne s'est 
imaginé une chose à mon sujet parce qu'elle a extrapolé à partir de son mode de vie, de 
ses valeurs, de sa manière de penser et d'agir, et a pensé que cela s'applique 
nécessairement à moi aussi? Réponse : ça arrive très souvent, plusieurs fois par 
semaine au travail! Cet exemple des achats est un seul petit exemple d'une personne qui 
a jaugé ma vie à l'étalon de la sienne : lui il achète un grand nombre d'objets donc moi je 
fais nécessairement de même, lui il fait des choses en cachette donc moi je fais 
nécessairement de même, lui il parle sans arrêt de ses achats futurs donc moi je fais 
nécessairement de même, etc. 

Abordons les problèmes d'hypersensibilités sensorielles maintenant. Toujours dans le 
cadre de mon « sondage maison », j'ai découvert que mes hypersensibilités sensorielles 
(et tout ce que je suis obligée de faire pour réussir à conserver leur niveau sous le seuil 
de l'effondrement autistique) sont souvent prises pour de l'impulsivité, perçues comme 
un besoin de me faire traiter différemment (caprice), ou comme de la manipulation 
(parce que c'est impossible que ces sensations soient réelles puisqu'eux ne les ressentent 
pas). 

Par exemple, si je sors rapidement d'un endroit public parce que je suis submergée par le 
bruit, les néons, les frôlements des étrangers, aucune personne de mon entourage ne 
pense « elle sort pour chercher un endroit tranquille pour reposer ses sens avant de se 
retrouver en effondrement autistique». Non, et pour une bonne raison : ils ne vivent pas 
d'hypersensibilités sensorielles. Ils ne s'imaginent même pas qu'une telle chose est 
possible. Quand ils me voient sortir ainsi, tous m'ont dit qu'ils pensent que : soit les 
gens présents m'ennuient, soit je me crois supérieure aux gens présents, soit je viens 
tout à coup de décider de faire une autre activité (impulsivité). Toutes choses aussi loin 
de la réalité que possible... 
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Et quand je suis en état d'effondrement autistique, les gens s'imaginent que je suis en 
colère parce que je me retrouve incapable de parler... une autre chose que mon 
« sondage maison » m'a permis d'apprendre. Je ne suis pas en colère, je suis tellement 
submergée par les stimuli sensoriels et la fatigue physique et émotionnelle que je perds 
la capacité de parler. Mon cerveau coupe les activités non nécessaires pour conserver 
mon peu d'énergie et de concentration disponible pour les activités absolument 
essentielles. Encore une fois, ils évaluent ma vie en fonction de leur étalon, de leur 
jauge, de leur vécu, de leurs sensations. 

On dit que les autistes manquent d'empathie, de capacité à s'imaginer ce que 
perçoivent / pensent / ressentent les autres. Je trouve que les personnes neurotypiques 
ont seulement « de l'empathie » pour les personnes neurotypiques, c'est-à-dire qu'ils 
arrivent à s'imaginer ce que les autres perçoivent / pensent / ressentent pourvu que ces 
autres soient « faits sur le même moule qu'eux ». À ce compte-là, un autiste est aussi 
empathique qu'un neurotypique, voire davantage. En effet, un autiste est tout à fait 
capable de s'imaginer ce que les autres autistes perçoivent / pensent / ressentent (je ne 
suis pas la seule à l'affirmer). Et un autiste adulte arrive aussi, grâce à des années 
d'observation patiente, à s'imaginer assez souvent ce que les neurotypiques perçoivent / 
pensent / ressentent. En revanche, rares sont les neurotypiques qui arrivent à imaginer / 
comprendre ce que les autistes perçoivent / pensent / ressentent. 

Finalement, le « masque » et comment il interfère dans la perception que les autres ont 
de moi. Il est impossible pour un adulte autiste d'être lui-même dans la très grande 
majorité de ses interactions au travail, dans les loisirs et même avec la famille. En effet, 
nous sommes socialement vulnérables pour toutes sortes de raisons et nous apprenons 
tous sans exception pendant l'adolescence que si nous voulons survivre dans une société 
qui n'offre pas de place à la différence, il nous faut présenter un visage « socialement 
acceptable », porter un masque, jouer un personnage de théâtre. Si nous omettons de le 
faire, les autres nous harcèlent, nous agressent, parce qu'ils ont une peur incontrôlable 
de la différence et que nous sommes différents. « Le masque » est donc nécessaire pour 
minimiser les agressions. 

Par contre, le masque fait en sorte que les autres ne sont pas toujours au courant de nos 
sentiments et de nos pensées, puisque les sentiments et pensées que nous « émettons » 
sont celles de notre personnage socialement acceptable, donc pas toujours les nôtres 
réelles. Je n'ai pas d'exemple concret à donner ici, mais je pense qu'il est facile 
d'imaginer comment cela peut amener à être perçu de manière erronée par les autres. 

Et en ceci, l'autiste est coupable d'être mal compris par la société neurotypique, mais en 
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même temps, comment le blâmer de vouloir minimiser les agressions qu'il subit dès qu'il 
se retrouve exposé à la société (pour le travail, les études, etc.)? 

Je vous assure que j'ai réfléchi des semaines à l'écriture de ce texte. Je l'ai retouché des 
dizaines de fois. J'ai essayé de le rendre plus digeste. Mais je suis quand même certaine, 
suite à mon sondage maison, que ce texte sera perçu comme de l'impulsivité parce que 
les gens qui le liront n'auront aucune idée de tout le long processus d'écriture, 
relectures, corrections. Je sais aussi que les lecteurs s'imagineront que ce texte est un 
signe de peur de l'abandon (elle ne veut pas être perçue comme étant différente, elle 
veut que tout le monde l'aime). 

Et bien non, ce n'est pas pour être aimé du lecteur que j'écris ce texte, c'est parce que 
j'en ai marre de porter des diagnostics erronés. Toute ma vie, j'aurais eu besoin d'aide 
adaptée et je n'ai pas eu cette aide, malgré de nombreuses demandes, parce que je 
n'avais pas le bon diagnostic. Alors pour moi, il est devenu très important d'avoir un 
diagnostic correspondant à la réalité de ce que je suis. Même si je n'arrive toujours pas à 
m'imaginer comment mon psychiatre a pu écrire TPL dans son rapport (j'aimerais 
vraiment savoir sur quoi il s'est basé), je ne lui en veux pas de l'avoir fait parce que c'est 
probablement de ma faute si je suis perçue ainsi bien malgré moi, mon sondage maison 
le démontre. 

La seule personne qui a dit suite à mon sondage maison : « bien voyons, comment il a 
pu écrire ça, tu es n'importe quoi sauf TPL », c'est mon amie TPL, la seule personne qui 
connaît réellement mes sentiments, mes pensées, mes valeurs, mes projets, la seule à qui 
je parle ouvertement de ce que je vis parce que c'est aussi la seule personne qui ne me 
juge jamais, n'invalide jamais mes sentiments, mes hypersensibilités, mes idées, la seule 
qui me connaît réellement et la seule qui sait vraiment ce que c'est que d'être TPL. Je ne 
crois pas que ce soit une coïncidence. 

MON AMIE TPL ET MOI SOMMES DEUX PERSONNES DIAMÉTRALEMENT OPPOSÉES, 
VOICI POURQUOI. 

Impulsivité 

Mon amie est reconnue par tout le monde qui la connaît de près ou de loin comme 
éminemment impulsive. Elle est connue pour prendre toutes sortes de décisions sur un 
coup de tête, sans réfléchir. Les gens qui la connaissent peu croient qu'elle est incapable 
de réfléchir. Elle est capable de réfléchir, mais elle réfléchit après avoir pris sa décision, 
une fois qu'elle est face aux conséquences. Elle ne fait que très rarement des plans, des 
stratégies, elle n'analyse pas les conséquences probables avant de prendre une décision. 


Aller à la table des matières 


( 3 ) 15 avril 2020 Isabelle Faquy 


Page 805 





Elle décide en fonction de ses ÉMOTIONS (ressenti) du moment. Elle ne prévoit jamais 
de plan B, encore moins de C ou D. 

Mon amie a quitté des emplois sur des coups de tête à de nombreuses reprises, sans 
avoir de solution de rechange, se retrouvant chaque fois mal prise et s'en montrant 
étonnée. Elle n'évalue jamais le pour et le contre de continuer à travailler à cet endroit 
et ne réfléchit pas à ce qu'elle fera après. Elle quitte simplement, dès qu'une petite 
chose arrive qui lui provoque une forte émotion. Par exemple, ce peut être une chicane 
avec un autre employé ou une tâche supplémentaire qu'on lui demande d'accomplir. Elle 
ne tente pas de résoudre le problème, elle quitte avant même de réfléchir à de possibles 
solutions. Quand elle m'en parle ensuite, et que je lui dis « tu aurais pu régler cette 
situation très simplement, de telle ou telle façon », j'ai chaque fois droit à « je n'y avais 
pas pensé, maudit que j'aimerais être aussi intelligente que toi ». Ce qu'elle veut 
vraiment dire, c'est : j'aimerais savoir mettre mon émotion sur pause et pouvoir laisser 
un peu de temps à mon processus de réflexion, mais j'en suis incapable. 

Je prends une éternité à prendre une décision. Je réfléchis beaucoup plus longtemps que 
la moyenne. J'élabore plein de plans et les mets à l'épreuve sur papier, ou les simule 
(quand c'est possible), ou les teste à petite échelle (quand c'est possible), avant de 
prendre même des décisions bénignes. J'ai toujours une infinité de plans B, C, etc. Je 
prends presque toutes mes décisions en fonctions de l'option la plus LOGIQUE (suite au 
processus de réflexion, simulation et test). C'est même un énorme irritant pour mon 
entourage (travail, vie privée), qui me reproche souvent que « la décision la plus logique 
n'est pas toujours la meilleure » (phrase qui ne fait aucun sens pour moi...). 

Certaines personnes, qui n'arrivent pas à s'imaginer à quel point le bruit incessant, ou 
d'autres irritants peuvent devenir insupportables et épuisants, s'imaginent que je suis 
impulsive, lorsque par exemple je quitte un emploi ne pouvant plus supporter le bruit 
jour après jour. Je ne qualifierais pas cela d'impulsivité, puisqu'avant de finir par me 
décider à quitter, j'essaie toujours toutes les méthodes possibles (et j'ai beaucoup 
d'imagination) pour atténuer le bruit (ou autre irritant) ou l'éliminer. Par exemple, je vais 
demander à porter des bouchons (mais que puis-je faire quand on me le refuse?). Qu 
bien à changer de bureau pour m'éloigner du haut-parleur de la radio tonitruante qui 
m'empêche de me concentrer sur mes tâches (mais que puis-je faire quand on me le 
refuse malgré que j'ai pris le temps d'expliquer le problème, en me répondant que c'est 
impossible que la radio me dérange à ce point, que j'ai juste à me concentrer davantage 
sur mon travail). 
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Avant de quitter un emploi, je m'assure toujours d'avoir une solution de rechange. À 
Montréal, ce n'était pas une difficulté, il y avait tant de possibilités d'emploi. Mais ici en 
région, c'est devenu une difficulté majeure et c'est ce qui m'a poussé à endurer la 
situation franchement intolérable à mon emploi pendant plusieurs années : je n'arrivais 
pas, malgré des efforts quotidiens, à trouver un autre emploi. Et puis, en parallèle, j'ai 
tenté mille et une stratégies pour essayer d'améliorer la situation au travail. J'ai essayé 
toutes les manières de me comporter, pour essayer de déterminer ce qui poussait mes 
collègues à agir aussi méchamment envers moi alors que j'agissais toujours correctement 
envers elles, les aidant chaque fois qu'elles le demandaient, etc. 

J'ai même essayé de faire affaire avec le SEMO, qui est venu parler à mon employeur et 
était supposé faire un suivi régulier avec mon employeur pour m'aider à déterminer ce 
que je devrais changer pour « leur plaire » afin qu'elles cessent les actions négatives 
envers moi, je dis bien supposé parce que j'ai pu constater en parlant avec ma supérieure 
que la conseillère de SEMO n'avait fait aucun suivi avec elle. Lorsque mon employeur 
m'a congédié, j'avais pris la décision de quitter (parce qu'après toutes ces années, je n'en 
pouvais plus de tolérer les agressions constantes) même si je n'avais aucune solution de 
rechange, je voulais juste terminer la semaine et leur annoncer ensuite. Ils m'ont 
devancé d'une journée. Une personne impulsive n'aurait pas attendu de finir la semaine, 
elle aurait quitté la journée où elle a pris sa décision (c'est ce que mon amie TPL aurait 
fait et a fait à plusieurs occasions). 

Lorsque j'ai quitté mon deuxième conjoint, ç'a été après deux ans de réflexion 
quotidienne à ce sujet. Après avoir discuté avec lui longuement et souvent, et essayé de 
voir comment nous pourrions avoir un projet de vie commune. Il se désistait toujours à la 
dernière minute, ou abandonnait juste après que l'on commence quelque chose qu'on 
avait pourtant prévu des semaines, mois ou années à l'avance. Par exemple, nous 
discutions depuis des années de nous acheter un lot à bois et nous y autoconstruire (en 
fait, depuis toujours, il disait à qui voulait l'écouter qu'il souhaitait s'installer dans le bois 
et s'y bâtir, soit bien des années avant de me connaître). Quand on a finalement trouvé 
un lot à bois dans les prix souhaités, on l'a acheté. Le plan, prévu depuis des années, 
était de vendre notre maison actuelle pour déménager sur le lot à bois, nous avions 
même acheté une remorque de 45 pieds, pour l'utiliser comme habitation temporaire, le 
temps de se bâtir. Nous avions acheté tout un tas de choses nécessaires pour vivre dans 
la remorque temporairement. Tout était fin prêt, et c'est là qu'il a affirmé qu'il n'avait 
jamais eu l'intention d'aller rester au lot à bois et s'y bâtir. Malgré qu'il affirmait la 
chose depuis bien avant de me connaître... 
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J'ai attendu des mois, mais à la fin, j'ai bien dû me rendre à l'évidence, puisqu'il 
repoussait toujours la date du déménagement ou affirmait qu'il n'irait pas. Nous n'avions 
plus de projet de vie commune, il était rendu à vivre de nuit alors que je vivais de jour, il 
me reprochait de toujours travailler alors qu'il ne faisait aucun effort pour se trouver un 
emploi et je devais donc payer toutes les factures, alors je me suis finalement décidée à 
lui dire qu'on devrait se laisser. Nous sommes quand même restés une autre année 
ensemble ensuite, parce qu'il se disait ouvert à trouver un nouveau projet de vie 
commun, ce qui ne s'est jamais concrétisé. 

Les seules décisions impulsives que j'ai prises, c'était quand je prenais du clonazepam, 
probablement parce que d'une part j'arrivais difficilement à réfléchir, et d'autre part, on 
dirait que « rien ne me dérangeait » pendant que j'en prenais (donc, je me foutais des 
conséquences) et surtout probablement parce que j'ai souvent plié aux insistances des 
autres même quand je savais que c'était une mauvaise idée (pendant que je prenais du 
clonazepam, on dirait que je n'arrivais plus à affirmer mes besoins, mes opinions). 

Peur de Tabandon 

Mon amie a toujours peur que les autres ne l'aiment plus. Par exemple, le moindrement 
que je lui dis que je n'aime pas tel vêtement, ou sa nouvelle coupe de cheveux, c'est le 
drame et j'ai droit au « c'est ça, tu ne m'aimes pas ». En fait, c'est moins pire depuis 
qu'elle a fait de la thérapie, mais elle a encore souvent ce réflexe, sauf que maintenant, je 
peux lui dire « ben voyons, tu dramatises là » et elle arrive à en rire. Mais avant ça, à 
combien de drames on a eu droit... 

Elle a aussi une peur sévère de l'abandon. Elle me demande souvent si je serai toujours 
son amie (encore là, combien de drames on a eus, parce qu'en bonne autiste, je lui 
répondais la vérité logique « je ne peux pas répondre à cette question, il y a tant de 
choses qui peuvent se passer dans le futur »). Aujourd'hui, ça m'arrive d'être assez 
rapide pour juste répondre un « ben oui, je vais toujours être ton amie ». Et elle arrive 
à rigoler quand je lui sors mon « futur inconnu » par mégarde. 

Aussi, si je l'écoutais, il faudrait que je lui téléphone tous les jours. Quand je saute 
quelques jours (et que je ne réponds pas quand elle me téléphone cinq fois de suite et 
elle m'écrit douze courriels le même jour...), j'ai systématiquement droit au courriel 
suivant : « Est-ce que tu es fâchée? Est-ce que tu es encore mon amie? Je ne 
comprends pas pourquoi tu ne me téléphones plus? ». Avant ses thérapies, combien de 
drames on a eus sur ce sujet, parce que moi, téléphoner tous les jours, c'est une amitié 
extrême ça, et puis je n'ai pas tous les jours l'énergie suffisante pour avoir une amie 
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après le travail, souvent rien de spécial à jaser avec elle, et souvent plus envie de lire un 
livre que de parler à un humain, aussi gentil soit-il avec moi. Je peux maintenant 
répondre à ce genre de courriel le mot-code « borderline » et recevoir la réponse 
suivante « je ne sais pas si un jour j'arriverai à arrêter de penser qu'une personne qui 
ne téléphone pas est peut-être juste trop occupée pour me téléphoner », merci 
infiniment à la thérapie! 

Mon amie est qualifiée par toute personne qui la fréquente plus d'une semaine de 
personne harcelante. Je dois admettre que souvent moi-même je la trouve harcelante, 
mais j'ai un avantage sur les autres personnes parce que je suis capable de laisser ses 
douze courriels de la journée poiroter dans ma boîte sans me sentir mal de ne pas lui 
répondre et je sais que si je réponds ce sera du renforcement positif à continuer de me 
harceler. 

Mon amie avoue qu'elle existe principalement dans le regard des autres. Elle n'arrive à 
se faire une idée d'elle-même que par ce que les autres lui disent. Elle n'a pas d'opinion 
de comment elle est. Ça revient souvent dans nos discussions. Par exemple, elle peut me 
demander: « est-ce que c'est vrai que je suis comme ceci? » (le comme ceci pouvant être 
n'importe quoi qu'une personne lui a dit). Souvent, c'est très évident que le comme ceci 
ne correspond en rien à ce qu'elle est. Avant qu'elle m'explique qu'elle avait un TPL, et 
ce que c'est, je n'en revenais pas qu'elle n'ait aucune idée de qui elle est, et qu'elle ait 
sans arrêt besoin de se faire dire « bien non, tu le sais bien que tu n'es pas comme 
ceci » et qu'elle exige même que je lui dise des preuves (exemples) qu'elle n'est pas 
comme ceci. 

Je n'ai jamais cherché à « me faire aimer » par peur de l'abandon comme elle. Je 
m'efforce de « rester dans la norme » (pour le peu que j'arrive à décoder des normes 
humaines), et à « répondre aux attentes des autres », pour ÉVITER le harcèlement, la 
violence en tout genre et les autres problèmes qui arrivent quand les humains décident 
que tu es « hors norme », « bizarre », et donc « l'ennemi à abattre ». 

Quand une personne sort de ma vie, je ne me sens pas abandonnée (comme mon amie le 
vit, je le sais, on a eu l'occasion d'en parler souvent...). Je peux m'ennuyer d'une 
personne qui ne me fréquente plus ou qui est décédée. Mais je ne ressens pas une 
douleur d'abandon comme elle. Je ne tente pas de retenir une personne qui ne veut plus 
me fréquenter (alors que mon amie use systématiquement de toutes sortes de 
stratagèmes pour tenter de retenir ou reconquérir une personne qui est partie, souvent 
au point d'en être très harcelante), parce que je n'ai pas besoin d'avoir toujours des gens 
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avec moi, je suis heureuse de passer du temps seule (ce qui est loin d'être le cas de mon 
amie). 

J'hésite toujours très longuement avant de tenter un suivi lorsqu'une personne ne répond 
pas à mon courriel ou mon message vocal et c'est une torture de devoir ainsi recontacter 
la personne (souvent après une période d'attente que mon entourage juge plus 
qu'adéquate). 

Je sais comment je suis, c'est-à-dire que, contrairement à mon amie, si quelqu'un 
m'accuse d'être égoïste, je ne me demande pas « suis-je égoïste », parce que je sais que 
je passe mon temps à donner (de toutes sortes de manières) et à penser à faire plaisir 
aux autres quand c'est possible, et donc que je ne suis pas ce que les humains nomment 
égoïste. En fait, cette capacité à savoir comment je suis par moi-même, sans l'opinion 
des autres, irrite parfois mon entourage. Par exemple, j'ai un ami qui est un 
manipulateur expérimenté (avant je ne m'en rendais même pas compte, et oui, on ne sera 
quand même pas trop surpris que je ne m'en rendais pas compte... c'est en lisant un 
excellent livre sur les manipulateurs que j'ai pu comprendre ce qui se passait avec lui, 
livre qu'une copine neurotypique qui connaît aussi cet ami m'a donné après une 
discussion où je lui ai fait mention que je sentais que quelque chose clochait avec cet ami, 
mais que je n'arrivais pas à cerner quoi), gars donc qui essaie souvent de rabaisser une 
personne devant les autres pour se hausser. Il se met souvent en colère contre moi, 
parce que ce stratagème (un de ses préférés), ne fonctionne pas avec moi. 

Quand il se met à dire devant un groupe ou une personne que je suis comme ceci (son 
préféré, c'est de dire que je suis une personne faible), je réponds toujours du tac au tac 
que ce n'est pas du tout le cas, que je n'aurais jamais pu surmonter toutes les épreuves 
que j'ai rencontrées dans ma vie si j'étais une personne faible, que bien des gens sont 
anéantis pour le reste de leur vie après avoir rencontré une seule de toutes les épreuves 
que j'ai vécues. Je n'ai pas besoin du miroir des autres pour savoir comment je suis. Il 
est vrai que j'ai passé toute ma vie à me sentir comme un extra-terrestre, et que les 
autres ont passé leur temps à me dire que je l'étais. Maintenant que je comprends 
pourquoi je me sentais extra-terrestre (principalement parce que le mode de vie basé sur 
les émotions et les interactions humaines m'est étranger, moi qui vis dans un monde de 
logique, où tout est rationalisé, analysé), je n'ai plus ce bogue de me sentir extra¬ 
terrestre. 

Concernant la peur de l'abandon, voici un exemple qui montre à quel point je suis 
l'opposée de mon amie borderline. J'ai un ami autiste. Parfois, on est des semaines, et 
même des mois sans communication aucune. Souvent, on s'écrit juste quelques lignes 
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par courriel, dans un style télégraphique, factuel. Mais quand on se décide à se 
rencontrer ou à se téléphoner, on peut jaser des heures, jusqu'à épuisement total, de nos 
sujets de prédilection. Pourtant, je sais que chaque fois que j'ai besoin d'une aide 
quelconque qu'il peut m'offrir, il est toujours là pour moi et je suis toujours prête à faire 
ce que je peux pour lui aussi. 

Les rares amis que j'ai eus, et qui n'étaient pas aussi « bizarres » que moi, se sont 
toujours plaints que je ne les contactais pas assez régulièrement, et souvent coupaient 
toute relation à cause de cela, ce qui me mystifiait. La seule fois où j'ai essayé de retenir 
une personne, c'est quand mon premier conjoint a décidé de me quitter pour une autre 
(autre qui était connue de tout le monde comme une briseuse de couples et avouait 
ouvertement aimer seulement des hommes déjà en couple et cesser de s'intéresser à eux 
une fois que le couple était brisé...). Il faut comprendre que cette rupture amoureuse 
survenait après 8 ans de vie commune, qu'elle signifiait la perte de ma maison (et avec, 
les habitudes, les voisins avec lesquels j'étais copine, etc.), la probable fermeture de mon 
entreprise (mon conjoint était le seul technicien d'expérience et de loin le plus talentueux 
de mon équipe, il détenait du savoir essentiel que les autres techniciens et moi ignorions, 
il risquait d'amener de nombreux clients avec lui vers un nouvel employeur et mes 
employés, dont certains avaient des familles, risquaient de se retrouver sans emploi!). 
J'avais donc de nombreuses et sérieuses raisons d'au moins essayer de le retenir. J'ai 
donc discuté longuement et plusieurs fois avec lui pour tenter de déterminer ce qui lui 
donnait envie de me quitter. Mais, comme il était atteint d'un trouble bipolaire (il a été 
diagnostiqué pendant cette période où j'essayais de déterminer ce que je pourrais 
changer pour éviter que tout tombe autour de moi), j'ai fini par comprendre que peu 
importe combien je changerais, rien ne serait suffisant pour le retenir puisque le 
problème était interne à lui. 

Colère intense 

Mon amie vit souvent des épisodes de colère intense, dont les causes sont les plus variées 
qu'on puisse imaginer, et parfois (souvent est-il un terme exagéré?) les plus futiles aussi. 
Autrement dit, la plus petite chose peut déclencher une colère intense. Tout son 
entourage se plaint de cette facette de sa personnalité. Mon amie me dit souvent « j'ai 
été très en colère contre toi à cause de ceci ». Elle passe beaucoup de temps à me 
parler de son sentiment de colère provoqué par ceci ou cela aujourd'hui. C'est un thème 
récurrent dans son discours. Mon amie me répète assez souvent à quel point elle est 
étonnée que je ne me fâche jamais après elle, malgré qu'elle admet que j'aurais parfois 
vraiment raison de me fâcher après elle. Chaque fois, je lui explique que c'est parce que 
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je pèse le pour et le contre de notre relation et que comme il y a eu tellement d'aspects 
positifs, je ne trouve pas raisonnable de me fâcher contre elle pour une pacotille et ainsi 
risquer de perdre tant de potentiel positif futur. 

Les gens qui me fréquentent quelques mois, que ce soit au travail ou en privé, finissent 
toujours par me dire qu'ils sont surpris à quel point je suis patiente et me mets rarement 
en colère. À part les personnes qui me harcèlent, car il est évident qu'à un moment 
donné, je finis par ne plus en pouvoir de leur harcèlement (comme dans : « être 
totalement épuisé de ») et là bien sûr, je vais me fâcher et ces agresseurs vont aller dire 
à tout le monde : « regardez comme elle est colérique, elle se fâche pour une toute 
petite agression » (bien sûr, ils ne vont pas mentionner que cette toute petite agression 
est la n-ième d'une série qui se poursuit depuis 3, 4 ou 5 ans, parce que dans ce cas je ne 
serais pas colérique, je serais d'une patience d'ange... ). Par le mot harcèlement, je veux 
dire que ces gens utilisent toutes sortes de formes de violence envers moi, la plupart du 
temps dans le registre de la violence psychologique, du harcèlement verbal, de l'abus de 
confiance, de la manipulation. Mais aussi parfois la violence physique ou sexuelle. 

Vengeance 

Mon amie me parle souvent des choses qui l'ont mise en colère récemment, je l'ai déjà 
dit. Mais en plus, elle me présente tous ses scénarios de vengeance et me demande de 
les analyser (elle a compris que l'analyse est une de mes forces) et de lui dire lequel 
serait le meilleur, le plus destructeur. Comme je refuse, elle se fâche contre moi. Alors, 
je lui explique en long et en large pourquoi elle ne devrait pas céder à la vengeance, que 
ça ne va pas lui redonner ce qu'elle a l'impression d'avoir perdu, etc. Comme son fils est 
moine bouddhiste, et qu'elle prétend qu'elle veut suivre ses enseignements, je lui 
rappelle les enseignements de son fils au sujet du karma et je lui conseille de laisser la 
vie s'occuper d'offrir une correction à la personne (et qu'en se vengeant, c'est elle qui 
accumulera du mauvais karma). Malgré tout cela, il lui arrive régulièrement de 
commettre des actes de vengeance après qu'on a longuement discuté de leur non- 
pertinence, et assez souvent le degré de l'acte de vengeance est bien plus élevé que la 
« provocation » qui l'a engendré. 

Bien que je sois sûrement meilleure que mon amie pour élaborer dans ma tête des 
scénarios de vengeance bien plus implacables, je ne les concrétise pas. Mon amie me 
demande souvent comment je peux pardonner ainsi, ou en tout cas « laisser passer ». Je 
ne sais jamais quoi lui répondre, c'est comme ça, c'est tout. Les gens me disent souvent 
que je suis trop bonasse. Je n'aime pas la chicane et je n'aime pas provoquer les autres 


Aller à la table des matières 


( 3 ) 15 avril 2020 Isabelle Faguy 


Page 812 




ou attirer l'attention (parce que je subis déjà assez de violence du simple fait que je suis 
différente et que je sais par expérience que la violence attire la violence). Alors la 
plupart du temps, je « laisse passer », je pense à autre chose et consacre mon énergie 
plutôt à faire quelque chose de constructif, parfois même pour la personne qui aurait 
pourtant bien mérité un acte de vengeance, et cela au grand émoi de mes amis. 

Comportements autodestructeurs 

Mon amie a pendant plus de 30 ans été alcoolique, au point de se blesser physiquement 
sérieusement lors de beuveries, ou de me téléphoner au petit matin en me suppliant de 
venir la chercher, mais sans être capable de me dire où elle se trouvait (même pas 
approximativement). Elle a consommé de la drogue aussi, parfois en même temps que 
l'alcool. Elle a déjà fait des tentatives de suicide, dont une (bien curieuse pour moi), qui 
a consisté à prendre toutes ses pilules (oui, elle prenait aussi des pilules en plus de 
l'alcool et la drogue) d'un coup, et à écrire un courriel à ses fils et moi pour dire qu'elle 
les avait prises. Sauf qu'il était 2 heures du matin et clairement ses fils ne liraient pas 
leurs messages à cette heure-là. Moi par contre, j'étais en train d'essayer de balancer 
ma comptabilité (c'était au plus fort de mon entreprise) pour envoyer ma déclaration de 
taxes à temps, et donc j'ai vu le courriel passer. Bien sûr, j'ai téléphoné chez elle et j'ai 
bien vu que son discours était incohérent et j'ai téléphoné au 911. Le médecin a déclaré 
qu'elle serait probablement morte de sa polyintoxication si je n'avais pas réagi. 

Je ne dis pas que parfois je n'aimerais pas me saouler comme elle (si je comprends bien 
l'effet que ça procure et qui supposément consiste à temporairement éliminer tous les 
problèmes). Mais dès que l'envie m'en prend, je me mets à réfléchir à tout ce qui 
pourrait m'arriver de négatif pendant que je serais saoule (et avec les années mon amie 
m'a fourni des quantités d'exemples qui sont venus appuyer mon imagination...) et ça 
suffit à me couper toute envie. Même adolescente, je n'ai jamais rien consommé, ni 
alcool, ni drogues. Nous avions eu au moment propice une présentation sur les effets des 
diverses drogues et j'en étais venue à cette conclusion : j'ai bien assez de difficulté à 
dealer avec les humains avec toute ma tête, qu'est-ce que ce serait avec des facultés 
intellectuelles affaiblies! Je n'ai jamais volontairement roulé trop vite par rapport aux 
conditions routières et aux limites. Même toute jeune, quand je venais d'avoir mon 
permis de conduire, je réalisais à quel point la conduite automobile, même prudente, est 
hasardeuse. Bref, je n'ai généralement pas des comportements autodestructeurs. 
L'exception est lorsque je suis très anxieuse, à l'extrême limite de ce qui est tolérable, là, 
je me mets à avoir des idées suicidaires intenses. 
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Confusion des professionnels 

L'autiste est la prudente, la réfléchissante-obsessive, l'indépendante, la tolérante par 
excellence. Elle cherche le maintien du statu quo autant que possible et se résignera à 
rompre l'équilibre (même si cet équilibre est aux dépens de sa santé physique ou 
mentale) uniquement lorsqu'elle sera totalement à court de solutions et totalement 
épuisée. 

La TPL est l'impulsive, se base sur ses émotions, elle veut absolument que tout le monde 
l'aime, elle ne tolère rien (pire, elle s'imagine tout le temps que les autres « en ont plus 
qu'elle » et ne se donne même pas la peine de vérifier si c'est vraiment le cas), se fâche 
et se venge. Elle aime provoquer la zizanie (elle en retire du plaisir, mon amie l'avoue 
maintenant), et ensuite s'étonne sincèrement des conséquences (parce qu'elle n'a jamais 
réfléchi à ce que ses actes allaient provoquer, elle n'a pas le réflexe d'y réfléchir, j'ai pu 
constater que c'est sincère, elle ne ment pas à ce sujet, elle n'a pas ce réflexe). Elle 
n'hésite pas à quitter le statu quo et rompre l'équilibre, sans avoir essayé quoi que ce soit 
(ou même réfléchi à essayer quelque chose) pour maintenir le statu quo ou l'équilibre. 

C'est ce qui fait que mon amie et moi sommes si utiles l'une à l'autre. Elle me pousse 
sans arrêt à foncer, à moins réfléchir, à essayer de nouvelles choses. Je la pousse sans 
arrêt à se calmer le pompon, à évaluer la situation sous tous ses angles, à trouver des 
alternatives moins drastiques, à prendre le temps de réfléchir. Nous sommes aussi 
différentes que possible. Et j'ai bien de la difficulté à m'imaginer comment des 
psychiatres peuvent croire qu'une personne puisse être autiste et avoir un TPL. 

Suite à notre dernière conversation, je voudrais répondre à votre argument sur 
l'impulsivité comme base de votre mention de TPL. Votre croyance en une impulsivité est 
basée si j'ai bien compris sur deux points : j'aurais eu des relations personnelles 
instables et j'ai changé d'emploi souvent. 

Pour ce qui concerne les relations personnelles, j'ai eu en tout et pour tout 2 conjoints et 
une relation « de cohabitation » (cela inclut toutes les personnes avec qui j'ai eu des 
relations sexuelles consentantes, ne serait-ce qu'un baiser). Je sais que pour certaines 
personnes très religieuses et monogames, cela peut sembler beaucoup. Et il est possible 
que vous soyez de cette catégorie de personnes. Mais je peux vous assurer que la 
plupart des gens qui vivent dans notre société ont embrassé bien plus de 3 personnes 
dans leur vie lorsqu'ils approchent la quarantaine. J'ai été 8 ans avec mon premier 
conjoint et je serais probablement encore avec lui si son trouble bipolaire n'avait pas 
amené un tel chaos dans notre vie que cela devenait impossible. Vers la fin, il était 
violent et m'a même menacé de mort devant mes employés (comme il possédait des 
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armes à feu, cette menace était réellement inquiétante). Quand il a eu son diagnostic de 
trouble bipolaire, j'ai compris que je ne pouvais rien faire pour « ramener » notre 
relation à son niveau passé, qu'il fallait que je lâche prise. J'ai ensuite eu un autre 
conjoint avec qui j'ai été 5 ans. 

J'ai eu très peu de véritables amis, mais chacune de ces relations a duré de nombreuses 
années. Ma seule amie d'enfance l'a été pendant toute mon enfance et adolescence. Ce 
qui nous a séparés est le fait qu'elle est tombée enceinte et est donc restée dans le 
village alors que je suis partie étudier à Montréal. Lorsque j'ai commencé à travailler à 
Montréal, je me suis fait un nouvel ami avec qui je suis restée amie jusqu'à sa mort, soit 
pendant plus d'une dizaine d'années. Environ 3 ans après avoir rencontré cet ami, j'ai 
aussi rencontré une femme avec qui je suis toujours amie (celle qui a un TPL). Je ne 
comprends donc pas trop comment vous pouvez affirmer que j'ai des relations instables. 

Pour ce qui est des emplois, je vais vous donner en partie raison : j'ai changé souvent 
d'emploi. Je sais que cela peut être difficile à comprendre pour une personne comme 
vous qui a tout misé sur un emploi stable, prestigieux et payant. Pour une personne qui a 
investi une dizaine d'années en formation pour son emploi. Pour une personne qui se 
définit sûrement principalement par son emploi. Je suis convaincue que lorsqu'on vous 
demande ce que vous faites lors d'un événement mondain, vous répondez à coup sûr : je 
suis psychiatre. C'est ce qui vous définit. Et je ne vous en blâme pas, je fais juste 
constater que pour vous, la carrière, le travail, c'est assurément très important, 
fondamental. Sinon, vous n'auriez pas choisi un métier comme le vôtre! 

Si vous trouvez que je change trop souvent d'emploi, c'est parce que vous avez une 
relation au travail très différente de la relation au travail que j'ai. Autrement dit, c'est 
une question de valeurs. Pour vous, le travail sert à : gagner de l'argent pour pouvoir 
acheter toutes les choses dont vous rêvez, être reconnu comme un expert, rencontrer des 
gens, aider des gens, apporter une stabilité dans votre vie. Pour moi, le travail sert à : 
apprendre de nouvelles choses, imaginer et réaliser des projets, et par nécessité, à 
gagner de l'argent pour survivre. Même quand j'ai démarré mon entreprise, et tout le 
temps que je l'ai gérée, mon but n'était pas vraiment l'argent. Mon but était de réaliser 
des projets et d'apprendre toujours davantage de choses en lien avec l'informatique, la 
gestion d'entreprise, et le fonctionnement des entreprises de mes clients. Et aussi, 
d'avoir un milieu et des conditions de travail qui me conviennent et sur lesquels j'ai un 
pouvoir d'action. Et ces buts ont été atteints! Certaines personnes s'imaginent que 
lorsque j'ai fermé mon entreprise j'ai dû vivre une défaite. Assurément pas. Je suis 
passée à d'autres projets, d'autres défis, d'autres apprentissages. 
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J'aime particulièrement faire des contrats de courte durée. Pourquoi? Parce que d'une 
part, j'apprends tellement rapidement un nouveau travail qu'au bout de quelques mois je 
suis totalement blasée. Cela est en partie dû à ma facilité à analyser et à optimiser à peu 
près n'importe quel « système ». En partie aussi, au fait que j'ai vu tellement de 
manières de travailler dans tellement d'entreprises différentes que j'ai maintenant un 
immense répertoire d'idées dans lequel je peux puiser pour améliorer une technique de 
travail ou régler un problème quelconque. 

Bref, typiquement, au bout de 2 ou 3 semaines je suis aussi bonne pour faire un travail 
qu'une personne qui le fait depuis 5 ans. Au bout de 3 ou 4 semaines, j'ai vu toutes les 
failles, les choses qui ne sont pas efficientes, les « problèmes ». Au bout de 6 à 8 
semaines, j'ai trouvé des solutions simples et abordables aux « problèmes » que j'ai 
constaté. Rendu là, je « frappe un mur ». Soit je dis au patron les solutions (en 
m'assurant d'abord qu'il a remarqué les « problèmes », ce qui n'est pas toujours le cas), 
et alors le patron m'adore, mais les autres employés me détestent instantanément (de 
toute façon, ils me détestent déjà généralement dès la 2™® ou 3®“® semaine, parce qu'ils 
me considèrent comme un danger vu que j'ai maîtrisé en 2-3 semaines ce qu'il leur a fallu 
des années à maîtriser). Soit je ferme ma gueule et alors je suis blasée, écœurée, devant 
chaque jour regarder les mêmes « problèmes » se reproduire, alors que je connais les 
solutions, en plus de devoir écouter sans arrêt les gens autour se plaindre de ces 
« problèmes » (mais pour vrai, ils ne veulent pas connaître les solutions, ce que j'ai 
longtemps cru avec ma naïveté d'autiste qui croyait ce que les gens disaient, et chaque 
fois que j'énonce les solutions les gens se mettent à me détester et à m'agresser, souvent 
à carrément me dire de partir). Les gens veulent rester « dans leur merde ». C'est 
triste à dire, mais c'est comme ça. 

C'est pourquoi le travail de consultante me convenait particulièrement bien. Le patron 
m'engageait pour cerner un problème, lui suggérer des solutions et mettre en application 
la solution qu'il retenait. Bien sûr, j'étais la grosse méchante qui vient tout bouleverser 
et enlever leur merde chérie. Mais je n'avais pas vraiment à « dealer » avec ces gens, la 
personne que je devais satisfaire, c'était le patron, pas des collègues de travail. Et le 
patron ce qui l'intéresse quand il engage un consultant, c'est que les problèmes soient 
réglés. 

C'est vraiment difficile pour moi de m'intégrer dans un milieu de travail parce que 
contrairement à la plupart des gens, « rencontrer des gens » ou « me faire des amis » 
ne fait pas partie des raisons pour lesquelles je vais travailler. Je vais travailler pour 
résoudre des problèmes, apprendre des choses nouvelles, réaliser des projets. Et, 
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contrairement à la très grande majorité des gens, je ne cherche pas à « en faire le moins 
possible ». Ce gui me met automatiguement en conflit avec ces gens, gui s'imaginent 
gue je « travaille fort » pour « plaire au patron», « voler leur job » ou autre chose du 
genre. Je « travaille fort » parce gue lorsgue je choisis un emploi, accepte un mandat, 
c'est parce gue j'y ai vu guelgue chose gue je souhaite apprendre, ou gue j'ai envie de 
réaliser le projet gue j'ai accepté de prendre en charge. Et aussi parce gue je ne suis pas 
capable de « juste travailler lentement », je m'emmerde alors royalement! 

Contrairement à eux, « je n'y vais pas de reculons juste pour l'argent ». J'y vais de plein 
gré, pour le plaisir de la découverte, de l'expérience, du défi. Mais, encore une fois, 
l'apprentissage est pour moi très rapide, et le niveau de défi décroît rapidement, si bien 
gue je suis rapidement blasée par un emploi de type « permanent ». Et puis, il se 
développe toujours des problèmes de jalousie de la part de mes collègues, et autres 
problèmes de nature similaire, gui dégénèrent en violence plus ou moins directe à mon 
envers. Par exemple, on commence à saboter mes projets, à colporter des faussetés à 
mon sujet, on m'intimide, etc. 

Ensuite, il y a tous les problèmes d'hypersensibilités sensorielles, gui m'ont fait lâcher 
plusieurs emplois parce gue les employeurs refusaient systématiguement de m'accorder 
des « accommodements raisonnables » aussi simples gue de porter des bouchons pour 
réduire le bruit. 

C'est pourguoi je ne me définis pas par ma carrière, mon métier. Lorsgu'on me demande 
ce gue je suis, ce gue je fais, dans un événement mondain (à supposer gu'on a réussi à 
m'y tramer), je réponds : je résous des problèmes. C'est ça mon « métier », ma 
« profession », mon « cheminement de carrière », le « fil conducteur » de ma vie. 

Le travail, ce n'est pas le côté stable de ma vie (pour vous, ça l'est, comme pour tous les 
gens gui « font carrière »). Pour moi, le travail, c'est le côté « expérimentation », 

« découverte », « apprentissage », « exploration ». Pour moi, le côté stable dans ma 
vie, mon « ancre », c'était normalement ma vie personnelle, gui, contrairement à ce gue 
vous imaginez, était très stable durant la plus grande partie de ma vie. C'est ce gui a 
rendu l'instabilité de ma vie personnelle ces dernières années particulièrement difficile 
pour moi. 
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Annexe 2 - Comment mon autisme a été « sous le radar » tout ce 

temps? 


Ce texte a été rédigé pour les professionnels de la santé, en vue de faire mieux 
comprendre pourquoi il est souvent difficile de reconnaître les filles et les femmes 
autistes, pourquoi elles « passent sous le radar » beaucoup plus facilement que 
les garçons. Toute sa vie, cette femme a ignoré que l'autisme était la source de 
ses nombreuses difficultés, jusqu'au diagnostic à la mi-trentaine. J'ai recueilli ses 

propos et je vous les présente ici. 
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(ii Je commence à avoir des réponses à cette question, à force de fouiller le sujet 
de l'autisme. Pour commencer, le manuel de diagnostic (et la culture médicale en 
général) tient compte seulement des signes les plus visibles, et encore, des signes 
typiquement visibles chez des personnes de sexe masculin. Or, je suis de sexe 
féminin. 

Un exemple tout simple : les « intérêts spécifiques » Quels exemples sont donnés 
aux aspirants psychiatres et autres médecins? Un petit garçon (pas un petit enfant, 
ça part déjà mal) qui est fasciné par les trains, les jeux vidéos ou les cailloux. Mon 
« intérêt spécifique » à moi, c'est tout ce qui tourne autour du textile : la 
conception de patrons, la couture, le tissage, le crochet, la broderie, le tricot, le 
macramé, la frivolité et le nalebinding (oui, je sais vous n'avez jamais entendu parler 
de cette technique traditionnelle du nord de l'Europe, il faut fouiller pour la 
découvrir...) 

Dès l'âge de huit ans, je passais des journées (du matin au coucher), à collectionner 
les moindres bouts de tissus utilisables (et autres accessoires comme les boutons), à 
faire des patrons, à tailler les bouts de tissus en pièces de vêtements, à les coudre, à 
les défaire et les recoudre (je faisais bien des erreurs) et ensuite, oh joie suprême, à 
en vêtir mes poupées. Vous vous attendez à « et ensuite, à jouer avec mes 
poupées»? Et bien non, cette phrase ne viendra pas, le mieux que je faisais, c'était 
assembler des meubles pour ces poupées avec des objets récupérés et à faire des 
« mises en scène » que je prenais plaisir à regarder. S'il y avait d'autres enfants qui 
jouaient avec les poupées, là je pouvais embarquer dans leur histoire. 

Mais bien sûr, cette passion (obsession serait un terme plus juste) n'a jamais semblé 
suspecte à personne Pourquoi s'inquiéter qu'une petite fille de huit ans soit si 
sérieuse, si appliquée à apprendre une compétence si utile! Ma grand-mère 
maternelle, légèrement plus perspicace que les autres adultes, m'ayant gardée 
plusieurs jours et m'ayant vu faire, m'avait demandé : « Mais où as-tu pris cette 
idée, personne ne fait de couture dans ta famille? Et comment as-tu appris, qui t'as 
montré? » J'avais répondu que j'avais appris en observant attentivement mes 
propres vêtements, la forme des pièces qui les composent, les divers types de points 
utilisés pour assembler les pièces, la manière dont les boutons sont fixés au tissu, 
etc. Bien sûr, ma grand-mère n'en croyait rien... pas plus que la fois où j'ai réparé sa 
lampe de poche simplement en prenant le temps de regarder comment elle 
fonctionnait (j'avais dix ans et aucune notion d'électricité). 
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Bien sûr, le fait de faire de la couture répondait à plusieurs besoins typiquement 
autistes : faire des mouvements répétitifs (savez-vous combien de points de couture 
il faut faire pour assembler même un vêtement de poupée?), collectionner des 
objets, collectionner des connaissances, suivre des méthodes fixes (il n'y a pas tant 
de manières de tailler un chandail ou un pantalon pour qu'il « tombe bien » et soit 
confortable), et se concentrer très (trop) intensément sur quelque chose. 

Sans oublier tout le monde des sensations : un tissu tissé versus un tissu tricoté, le 
coton versus les fibres synthétiques, la pointe de l'aiguille qui pique le doigt, tel tissu 
plus flexible, l'autre qui s'étire un peu, l'autre qui a une texture fascinante, l'autre qui 
a une odeur particulière, l'autre qui a des motifs répétitifs hypnotiques, etc. 

Un autre exemple : pendant ma quatorzième et quinzième année, j'ai lu la Bible Pas 
le catéchisme, la Bible, et pas en diagonale. J'ai lu chaque mot de chaque verset. 

Pas que ma famille était maniaque d'églises, on n'y allait que pour la « messe de 
minuit ». Non, je l'ai lu parce que je voyais depuis plusieurs années des 
contradictions dans ce qu'on nous enseignait en catéchèse à l'école. Et j'avais beau 
questionner les adultes, personne n'arrivait à me donner de réponses satisfaisantes 
Les prêtres semblaient bien connaître « la vraie affaire », mais pas disposés à me la 
révéler et me sortaient des phrases toutes faites. 

Alors, pour savoir vraiment ce qu'il en était, quelle était réellement la parole de dieu 
et ce qui était raconté dans la Bible, j'ai décidé de la lire. Quelle lecture aride, plate 
par grands bouts et longue! Combien d'épisodes tout simplement horribles, ou 
totalement absurdes. Que de violence, discrimination, et autres choses négatives. 
Même dieu, qui est loin d'y être présenté comme un bon père de famille, mais y est 
bien la plupart du temps présenté comme un « petit boss des bécosses, jaloux, 
inquiet de perdre son pouvoir, etc. » . Vous pensez que j'exagère? Combien de fois 
avez-vous lu la Bible? Moi, presque deux fois. 

Quel adolescente « normale », à l'âge où toutes ses copines de classe ne parlaient 
que de leurs seins qui pointaient, des garçons et de comment épater la galerie, aurait 
passé deux années à lire la Bible (presque sans faire autre chose)? Quelle sorte 
d'adolescente peut avoir ce genre de persévérance, juste pour savoir ce qui est 
réellement écrit dans ce livre auquel tout le monde se réfère sans arrêt, à tort et à 
travers? Une autiste bien sûr... 
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Mais encore une fois, ça n'a pas soulevé la moindre suspicion, même de la part de 
mes profs de catéchèse que je bombardais de questions (parce que je manquais 
clairement de notions de géographie, d'histoire et de sociologie du Moyen-Orient 
pour la compréhension de certains passages et qu'internet n'existait pas encore). Au 
contraire, on me disait « sérieuse », « studieuse », bien qu'on s'inquiétait quelque 
peu de ma dissidence par rapport au troupeau et du libre arbitre dont mon esprit 
faisait preuve. 

Ensuite, une personne autiste, ou plutôt on devrait dire un enfant autiste, puisque 
dans le monde médical il semble que les enfants autistes sont par quelque magie 
aspirés par un trou noir à la fin de l'adolescence, est apparemment nécessairement 
« dérangeante ». Ce n'est pas écrit dans le manuel diagnostic, mais c'est transmis 
néanmoins : une personne autiste fait des mouvements qui dérangent, elle fait des 
bruits, elle répète les paroles des autres, elle se fâche sans cause raisonnable, et j'en 
passe. 

La petite fille autiste, ainsi que l'adulte autiste en général, peut être beaucoup moins 
« dérangeant » qu'on s'y attendrait. Plusieurs personnes adultes autistes avancent 
la théorie que les petites filles sont élevées différemment des petits garçons. Les 
attentes (et donc le niveau de tolérance, et la rapidité à laquelle viennent les 
corrections) varieraient selon la combinaison du sexe de l'enfant et du « domaine ». 

Par exemple, peut-être que les parents et les autres adultes tolèrent davantage un 
petit garçon qui a un comportement « brusque », voire « agressif » (parce que 
c'est « mâle » après tout!), que si une petite fille a ce genre de comportement. J'ai 
observé ça pendant toute ma petite enfance, combien de fois je répondais à un 
adulte : « oui, mais, le petit gars là, lui tu l'as laissé cogner les jouets sans le 
chicaner » (ou autre chose du genre). Ce qui bien sûr me valait une double punition, 
parce qu'une petite fille n'est pas censée exprimer son opinion (une autre chose 
réservée aux « mâles ») ou critiquer l'autorité (qui revient bien sûr au « mâle »). 

Le petit garçon autiste pousse plus la limite que la petite fille, parce que la petite fille 
se fait durement punir au moindre écart de la « petite fille modèle » qui reste 
tranquillement assise à jouer avec sa poupée (ou de toute façon, qui est bien 
« conforme », qui obéit, qui « se plie » à ce qu'on en exige). Mais, éventuellement, 
le petit garçon devient grand, et il finit par assimiler certaines notions, par exemple 
qu'en public il faut rester « sage » . La petite fille autiste l'apprend juste vraiment 
beaucoup plus rapidement. 
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Dans mon cas, le fait d'avoir une mère qui avait des problèmes de santé mentale a 
fait que j'ai appris à « disparaître » (c'est-à-dire à me tenir loin du regard au sens 
propre, mais aussi à ne pas faire trop de bruit pour éviter d'attirer l'attention et les 
problèmes qui venaient avec) très tôt. Quand je suis arrivée à l'école, j'étais déjà 
toute bien conditionnée à « disparaître » du regard des adultes. Je savais déjà que 
« un adulte est une chose dangereuse, qui a des réactions disproportionnées, qui est 
méchant, imprévisible, irrationnel, qui prend des décisions injustes, etc. » et donc, 
qu'il valait mieux tout faire pour éviter leur attention. Ainsi donc, je ne me suis pas 
« comportée en autiste » à l'école. 

Regardons maintenant la question du « elle se fâche sans raison valable ». je suis 
capable d'imaginer que pour une personne non autiste, un effondrement autistique 
causé par une surcharge sensorielle peut sembler « sorti de nulle part ». Parce que, 
bien sûr, le non-autiste n'a pas perçu les stimuli sensoriels trop intenses, parce qu'il 
ne sait pas ce que c'est. Comment faire comprendre à une personne « normale » 
que c'était juste prévisible que je finisse par me mettre à pleurer de manière 
incontrôlable après une journée dans les magasins? 

Comment lui expliquer qu'un magasin, c'est le pire endroit pour une personne 
autiste : bruits intenses, brusques, surgissant de tous côtés, lumière trop intense, 
mouvements trop nombreux (personnes, objets démonstrateurs ou autres objets 
animés), odeurs trop concentrées - un chaos total qui use votre « élastique de 
tolérance » à vitesse grand V et finit inévitablement s'il se prolonge par vous laisser 
totalement épuisé et incapable d'en endurer une seconde de plus. 

Comment expliquer à une personne « normale » que la personne autiste est sans 
cesse attaquée (verbalement, mais aussi parfois physiquement) par « les autres », 
simplement parce qu'elle est « bizarre », « différente » et une cible facile 
(puisqu'elle n'a pas un « clan » pour la défendre). Et que ces attaques constantes, 
spécialement à l'école (mais aussi dans les milieux de travail), conduisent 
inévitablement à un épuisement, un jour ou l'autre... Que l'enfant autiste qui passe la 
soirée, la nuit, à pleurer, est en état de dépression avancée et aurait besoin de soins, 
plutôt que de se faire dire qu'il « doit apprendre à se foutre des autres » (ce n'est 
pas possible de toujours, tout le temps, se foutre des autres, à moins de s'enfermer 
complètement dans sa bulle et ne plus interagir, ce que certaines personnes autistes 
choisissent de faire pendant l'enfance, plusieurs adultes autistes en parlent 
ouvertement). 
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Alors, la journée où l'enfant autiste (ou l'adulte autiste) « pogne les nerfs » envers 
ses agresseurs « pour un petit rien » (le petit rien par-dessus des années 
d'agressions, la plupart du temps, ou le petit rien qui s'ajoute à une surcharge 
sensorielle prolongée), bien sûr, pour l'adulte « normal » qui observe le tout, cette 
personne autiste est « agressive », « pogne les nerfs à rien ». Si c'est une fille, on 
conclura qu'elle a un trouble de personnalité limite (TPL), parce qu'un psychiatre 
n'imagine pas une petite fille autiste (encore moins une madame autiste), parce que 
ça ne figure pas au manuel diagnostic, et ça n'est jamais représenté dans la culture 
médicale, et ça semble répondre aux critères du TPL (il y a apparence d'une réaction 
impulsive et exagérée à ce qui semble une agression mineure). 

Les interactions sociales (et le déficit de, relié à l'autisme) : bien sûr, on pousse 
davantage les petites filles à interagir, et correctement, avec leurs pairs. Assez 
étrangement, malgré ça, la petite fille qui s'isolera sera quand même perçue comme 
une petite fille modèle, « à sa place », et ne générera aucune inquiétude. Alors que 
le petit garçon qui s'isolera sera vu comme ne répondant pas au stéréotype du 
« mâle », et les adultes s'alarmeront de ce comportement « anormal ». 
Adolescente, la fille sera perçue comme une fille sérieuse, « qui ira loin », parce 
qu'elle a toujours le nez dans ses livres. L'adolescent inquiétera, parce que ce n'est 
pas normal qu'il n'aille pas jouer au hockey, au soccer, ou autres activités 
« mâles ». 

Parlons un peu de la notion de genre (homme/femme). Les psychiatres, et la 
communauté médicale en général, semblent tout à fait aveugles à une particularité 
pourtant singulière des adultes (et adolescents) autistes : l'incapacité à (ou la 
grande difficulté à) s'identifier à un genre. L'autiste ado ou adulte, qu'il soit homme 
ou femme, ne correspond ni aux standards « femme » ni aux standards 
« homme ». 

Les autistes ont même inventé un terme pour ça : autigenre. Je n'avais jamais 
entendu parler de « ce problème » avant de commencer à être en contact avec des 
adultes autistes suite à mon diagnostic d'autisme. Pourtant, dès qu'on pénètre un 
tant soit peu la communauté autiste sur Internet, le problème de la non identification 
aux genres homme/femme est mentionné partout, autant dans les blogues 
d'autistes, que dans les discussions sur les forums. Beaucoup d'autistes avouent ne 
pas savoir ce qu'ils sont en termes de genre, et certains choisissent même de tout 
simplement ne pas afficher plus un genre que l'autre (ils sont correctement perçus 
comme ambigus par la société). 
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D'autres, souvent suite à des situations traumatisantes comme du harcèlement 
continu, choisissent de clairement afficher un genre (celui que la société veut qu'ils 
affichent). Comme ils ne « ressentent » pas qu'ils sont homme/femme, et n'ont 
aucune idée de ce qu'ils doivent faire et dire pour correspondre à ce genre, ils vont 
souvent « en faire plus que le client en demande ». Par exemple, de nombreuses 
femmes autistes avouent avoir durant l'adolescence développé un « intérêt 
spécifique» pour le maquillage et les vêtements, dans le but de pouvoir enfin « avoir 
l'air d'une vraie fille » et cesser de se faire harceler. 

Bien des adultes autistes avouent avoir essentiellement des amis dans les 
communautés LGBT, que c'est plus simple avec ces amis-là, car ils n'exigent pas que 
la personne autiste s'affiche clairement comme homme/femme et sont à l'aise de 
regarder et côtoyer une personne dont le genre est ambigu. 

Les difficultés de langage sont un des critères pour l'autisme. Un autre qui me 
semble trompeur. Certaines difficultés de langage peuvent avoir été palliées par des 
méthodes « invisibles ». Par exemple, lorsque j'étais enfant, même toute petite, je 
lisais le dictionnaire. Je le faisais un peu par « compulsion », mais aussi beaucoup 
(et consciemment) par besoin de comprendre le langage, car je sentais bien que 
j'avais de la difficulté à m'exprimer de manière à me faire comprendre. J'ai aussi lu 
beaucoup de romans dans ce but. Je puise constamment dans ce « réservoir » de 
vocabulaire et de phrases. Toute cette lecture a fait que j'avais un niveau de langage 
qui paraissait bien supérieur à la moyenne (les adultes de mon enfance s'en 
souviennent encore). Et c'était un des nombreux prétextes au harcèlement que je 
subissais à l'école. Même lorsque j'ai commencé à travailler, les patrons se 
montraient étonnés de mon « riche vocabulaire »! Pourtant j'étais incapable 
d'exprimer ce que je voulais vraiment dire. Je jouais les perroquets, mais ça passait 
très bien. 

Autre exemple, lorsque je suis fatiguée, ou stressée, je me répète systématiquement 
dans ma tête ce que les gens me disent (ou une phrase au hasard, si personne ne 
parle). Si je suis vraiment absorbée dans une tâche de réflexion, je peux même 
répéter tout haut un mot, une phrase, ou même tout un dialogue. Comme un disque 
qui saute. J'ai très vite compris étant enfant que le fait de parler ainsi tout haut 
m'attirait du harcèlement des autres enfants et des reproches des adultes, alors j'ai 
pris l'habitude de le faire « dans ma tête », en silence. Et voilà, une autiste qui ne 
fait pas d'écholalie! Ou plutôt, un symptôme masqué. 
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La surcharge sensorielle. Lorsqu'on est autiste, la surcharge sensorielle fait 
tellement partie du quotidien, qu'on a de la difficulté à imaginer ce que ça peut être 
pour les personnes « normales » de ne pas vivre ainsi. Tout comme c'est difficile 
pour eux d'imaginer ce que ça peut être pour nous... Chaque autiste trouve ses 
propres moyens de vivre avec la surcharge sensorielle. La plupart des autistes font 
des effondrements autistiques à une fréquence plus ou moins rapide, même à l'âge 
adulte. Mais nous apprenons très tôt que ces crises ne sont pas socialement 
acceptables, qu'ils vont nous attirer du harcèlement, des punitions, etc. Alors, très 
tôt, nous tentons de trouver d'autres mécanismes de gestion de ce problème. 

Je ne peux pas parler pour les autres, je n'ai pas encore beaucoup discuté de ce sujet 
avec d'autres autistes, mais je vais expliquer le mécanisme que j'ai développé étant 
enfant, et qui m'a suivi toute ma vie. J'ai très tôt opté pour la 
dépersonnalisation/déréalisation comme moyen de « garder la tête hors de l'eau » 
Dans cet état, où on est comme au-delà de notre corps, certains disent comme 
derrière un miroir, d'autres disent comme derrière soi-même, d'autres disent comme 
si une brume nous entourait, peu importe... 

L'idée c'est que l'esprit se déconnecte partiellement (et quand même pas mal) du 
corps. Ce qui lui permet d'être beaucoup moins affecté par les sensations physiques 
(tiens donc, quel soulagement pour un autiste!) J'avais cinq ans la première fois que 
je l'ai fait consciemment, j'étais à la maternelle et j'étais « à bout », complètement 
découragée, écœurée, exaspérée, tout ce que vous voudrez. Il me fallait fuir et 
c'était impossible de fuir physiquement. Il ne me restait qu'à fuir dans ma tête, mais, 
peu importe combien j'essayais de me concentrer sur quelque chose, le bruit, les 
mouvements, la lumière alentour étaient trop intense et je n'y arrivais pas. Tout d'un 
coup, j'ai ressenti une grande paix, tout était atténué : la lumière, le bruit, tout! Je 
n'étais plus vraiment dans mon corps. 

Et voilà la première fois d'un nombre incalculable de fois (j'ai passé souvent des 
semaines, des mois et même des années entières dans l'état de 
dépersonnalisation/déréalisation). Mais cette solution n'est pas une panacée. Dans 
cet état, le corps est comme une marionnette, dont l'esprit peut faire ce qu'il veut, et 
même le faire correspondre aux exigences de l'environnement (humain comme 
matériel), sans égard à ce que l'âme ressent. C'est-à-dire qu'on peut agir contre ses 
valeurs, ses croyances, ses besoins physiologiques, etc. Et voilà, j'avais trouvé la 
réponse à « how to fit a square peg in a round hole? » (comment insérer une 
cheville carrée dans un trou rond?) 
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Mais cela a un prix, plusieurs même. L'épuisement du corps ainsi continuellement 
abusé. Le dégoût à propos de soi-même qui ne va qu'en empirant à mesure qu'on 
agit ainsi contre ses valeurs, convictions, connaissances, etc. L'absence d'estime de 
soi. Sans parler qu'il ne s'agit pas de vivre, on ne fait que survivre dans cet état, on 
ne réalise pas ses rêves, on ne fait rien par, ni pour, soi-même. 

Chaque minute passée dans cet état consiste à ajuster la marionnette pour qu'elle 
corresponde, s'ajuste au moule de l'environnement humain et matériel. On se 
construit un « personnage » (bien des autistes disent « le masque »), qui est 
socialement acceptable et nous évite les ennuis et le harcèlement, mais on « est » 
jamais, tout n'est que façade, spectacle. Vient le jour où cette non existence n'est 
plus possible, où le dégoût de soi n'est plus gérable, où le masque casse, où l'esprit 
retombe dans la réalité (et dans son corps) après des années de vie « ailleurs ». 

Et le choc est terrible. Et il n'est alors plus possible de retourner à la 
dépersonnalisation/déréalisation, comme s'il y avait une limite, un quota 
d'utilisation de ce mécanisme de protection et survie, et qu'une fois dépassée la 
limite, le quota, c'est tout, il faut trouver une autre solution. Inutile de dire que je 
cherche encore, mais au moins maintenant, je cherche en sachant ce que je 
cherche! 
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Annexe 3 - Cette autiste et le sexe 
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Cette autiste et le sexe 


Avertissement ; contenu explicite et mention de violence sexuelle 

J'ai longuement hésité à inclure ce texte dans ce livre, parce que j'y expose des choses 
très personnelles. Mais je crois sincèrement qu'il pourrait aider beaucoup de femmes 
autistes à éviter des traumatismes. Il pourrait aussi aider les intervenants à faire des 
interventions plus appropriées, autant en prévention qu'en soutien aux victimes, et à 
moins faire de projection et d'interprétation en fonction de leur propre vécu. 

Mise en contexte 

Ce texte présente un exemple d'une intervention maladroite, effectuée par un 
intervenant pourtant doué et bien intentionné. C'est une personne avec beaucoup 
d'expérience de vie, qui se préoccupe sincèrement du bien-être des autres, ouvert 
d'esprit, intelligent, observateur, doté d'une bonne capacité d'analyse, capable de faire 
preuve de jugement et de nuance. Il faut préciser que cet intervenant n'est pas 
spécialisé auprès de la clientèle autiste. Je suis une cliente atypique pour lui. 

Nous avons donc cet intervenant hors pair, qui commet une grosse gaffe, sans s'en 
apercevoir. Il aborde avec cette autiste un sujet particulièrement complexe pour elle, la 
sexualité. Il ne se doute aucunement d'à quel point son intervention est un mauvais 
choix, puisqu'il y aura plusieurs « variations sur un même thème » de cette intervention, 
réparties sur plusieurs mois. Le problème ne réside pas dans le fait d'aborder le sujet de 
la sexualité. Je ne veux pas décourager les intervenants de le faire, c'est un sujet qui 
nécessite souvent d'être abordé, et qu'il était utile de l'aborder dans ce cas. Mon but ici, 
c'est de mettre en lumière que la sexualité peut être très différente pour une personne 
autiste par rapport à une personne neurotypique et que l'intervenant doit en tenir 
compte dans son analyse de la situation et ses interventions. L'intervenant ne devrait 
jamais tenir pour acquis que son expérience de la sexualité, ou l'expérience neurotypique 
« moyenne » de la sexualité correspond à l'expérience autiste « moyenne », ou à celle 
d'une personne autiste en particulier. 

Cet intervenant avait un peu d'expérience de travail auprès de quelques jeunes adultes 
autistes. Des jeunes hommes qui n'avaient pas encore eu de vie sexuelle et désiraient 
ardemment avoir une première relation sexuelle, une première blonde. Mais c'était là 
toute son expérience en matière d'autisme et sexualité, et il a généralisé à partir de cette 
expérience. 
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Notre intervenant était au courant que cette autiste a subi au moins une agression 
sexuelle, même s'il n'était pas au fait des détails exacts. Il sait aussi que j'ai eu des 
conjoints, mais il n'est pas au fait des détails exacts de ces relations. C'est le fait que j'ai 
dû discuter avec l'intervenant de ma crainte de prendre à nouveau l'anxiolytique qui 
m'avait exposé à être agressée, qui a fait en sorte que le sujet de la sexualité a été 
abordé. Je répète que c'était tout à fait légitime et même nécessaire que le sujet soit 
abordé. Le problème réside dans les propos que l'intervenant a choisi de tenir, suite à 
une analyse de la situation qui était biaisée par son manque de connaissances. Ses 
propos auraient pu être bien plus dommageables si j'avais été juste un peu moins 
avancée dans ma réflexion sur le sujet, c'est-à-dire seulement 3 ou 4 mois plus tôt. Et ses 
propos ont été une source d'irritation importante, parce que je n'arrivais pas toujours à 
l'interrompre, je ne réussissais pas à lui expliquer à quel point son intervention était 
inadéquate, et je n'en pouvais plus qu'il revienne sans cesse avec ces propos. 

Si notre intervenant avait eu accès à de l'information provenant d'adultes autistes d'âge 
mûr, il aurait pu faire une meilleure analyse, il en a la capacité. Il aurait su que bien que 
les adolescents et jeunes adultes autistes sont tout aussi curieux à propos de la sexualité 
et au moins aussi empressés d'avoir une première relation que n'importe quel jeune 
neurotypique, la similarité s'arrête là. Il aurait su que la sexualité est une chose très 
compliquée pour l'adulte autiste « moyen ». S'il avait questionné davantage cette 
autiste, pour savoir comment ça se passe pour elle, je suis convaincue qu'il aurait tenu un 
discours différent. Et cela aurait évité une source de stress pour cette autiste, qui ne 
savait plus comment lui en parler, comment lui expliquer que ses propos étaient pour elle 
difficiles à écouter. 

Si notre intervenant avait eu accès à de l'information provenant d'adultes autistes d'âge 
mûr, il aurait su qu'un très grand nombre d'autistes jeunes et moins jeunes ont de 
grosses difficultés avec la sexualité. Et que pour ceux qui sont en couple avec un(e) 
partenaire neurotypique, ces difficultés nuisent significativement à l'harmonie du couple. 
Il n'y a qu'à fouiller un peu sur Internet pour s'en rendre compte... D'un côté, nous 
avons un grand nombre de femmes neurotypiques qui se plaignent « que leur mari 
autiste/Asperger ne leur donne pas assez souvent de sexe » ou alors « ne se préoccupe 
pas de leur plaisir ». Ne me demandez pas pourquoi il n'y a pas sur le web d'hommes 
neurotypiques qui se plaignent de leur femme autiste/Asperger, je n'en ai aucune idée. 
D'un autre côté, nous avons plein d'hommes et de femmes autistes/Asperger qui sont 
désespérés de ne pas arriver à combler les besoins sexuels de leur partenaire 
neurotypique à cause de l'anxiété et des problèmes sensoriels. Finalement, nous avons 
tout plein d'adultes autistes/Asperger qui font partie de la communauté LGBTQ-l- (oui. 
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c'est assez commun parmi les personnes TSA, bien plus commun que vous pourriez 
l'imaginer) et qui ont eux aussi leur lot de difficultés avec la sexualité. Je ne vais pas 
détailler toutes les problématiques, il y en a un très grand nombre, tout comme chez les 
personnes neurotypiques. Mais juste un exemple, le cas typique de l'homme Asperger 
qui n'arrive qu'à « faire des p'tites vites » parce qu'au-delà c'est trop difficile 
sensoriellement parlant. Qui est incapable de faire jouir sa partenaire par d'autres 
moyens parce que ça aussi c'est trop difficile pour lui au plan sensoriel et qui donc 
n'arrive jamais à satisfaire sa blonde, qui elle se plaint qu'il ne se préoccupe pas de son 
plaisir... 

Vous vous demandez de quoi mon intervenant essayait de me convaincre? En gros : que 
la sexualité est une chose naturelle, un besoin primaire de l'être humain, que ça apporte 
beaucoup aux humains, que c'est une chose positive. Que les relations sexuelles sont une 
source de plaisir légitime et saine lorsque ça se fait dans le respect mutuel. Je sais qu'il 
essayait de bien faire. Mais une relation sexuelle saine est une chose très difficile à 
concrétiser pour moi, à cause des difficultés sensorielles et de l'anxiété, mais aussi à 
cause de ma dépendance à mon entourage causée par mes nombreuses limitations et 
difficultés. Et que pour moi, sexualité ne rime pas avec positif, et me faire répéter que 
« pour les autres ça va ensemble sexualité et positif », c'est très difficile, car ça me 
remet en pleine face ma Différence, mes différences, mes limitations, mes difficultés et le 
fait que je ne pourrai jamais être comme les autres. Maintenant, passons à ce que 
j'aurais aimé savoir lui dire. 

Aujourd'hui, j'entreprends d'expliquer pourquoi suite à de nombreuses difficultés j'ai 
décidé de n'avoir ni conjoint, ni relations sexuelles depuis plus de trois années et que je 
n'entrevois pas d'en avoir dans le futur. Il y a plusieurs raisons, que j'ai regroupées en 
deux grandes catégories : les problèmes sensoriels et les difficultés sociales. Pour ceux 
qui ne savent rien de moi, voici une brève introduction : je suis une femme autiste, j'ai 
été diagnostiquée tardivement, j'ai complété des études collégiales, travaillé toute ma 
vie, eu des relations de couple, mais pas d'enfants. 

Les problèmes sensoriels 

Je vais débuter avec le sujet le plus facile à discuter, les problèmes sensoriels. Le DSM-V, 
qui est le manuel de diagnostic des psychiatres, spécifie parmi les critères diagnostiques 
duTSA : 
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« Hyper ou hyporéactivité aux stimuii sensorieis ou intérêts inhabitueis dans ies 
aspects sensorieis de i'environnement (par exempie, une apparente indifférence à 
ia douieur / température, réaction indésirabie à des sons ou des textures 
spécifiques, odorat ou touché excessif des objets, une fascination visueiie avec des 
iumières ou des mouvements). » 


Je n'échappe pas à ce critère. Mes principales difficultés sensorielles sont des 
hypersensibilités. Je suis hyperréactive aux bruits, aux lumières vives (particulièrement 
le soleil) ou clignotantes (incluant l'éclairage fluorescent), au toucher, aux odeurs, à la 
chaleur. Ces stimuii augmentent mes niveaux d'anxiété, de fatigue physique et de fatigue 
mentale très rapidement. Lorsque ces niveaux sont suffisamment élevés, je me retrouve 
en état d'effondrement autistique, ce qu'on appelle un « shutdown ou un 
« meltdown 

L'imagerie médicale a récemment apporté des explications aux difficultés sensorielles des 
autistes. Il y est question de déficit de l'élagage synaptique, de trop nombreuses 
connexions entre les organes sensoriels et les zones de traitement dans le cerveau, 
d'anomalies de l'amygdale et d'autres choses encore. Ce ne sont donc pas des 
« caprices » de la part des autistes, nous avons réellement des perceptions sensorielles 
anormales. 

Quel lien avec le sujet d'aujourd'hui? La sexualité implique une quantité énorme d'inputs 
sensoriels, et qui plus est, d'inputs inhabituels. Examinons comment ça se passe 
exactement pour moi. Il est important de savoir que chaque personne autiste est 
différente et que mes difficultés sensorielles ne sont pas nécessairement partagées par 
tous les autistes. 


191 Une personne autiste en état de shutdown n'est plus capable de communiquer avec les 
autres. Elle peut donner des réponses agressives à des questions banales ou encore chercher 
à s'isoler. Souvent, elle ne sera pas du tout capable de parler ni d'utiliser aucune autre forme 
de communication. La personne en état de shutdown se sent agressée par toutes sortes de 
stimuii : bruits, lumière, mouvements, contact d'objets avec sa peau, etc. Tout effort mental 
devient une torture : parler, écouter, regarder, réfléchir. La personne peut avoir l'impression 
que sa tête va exploser ou imploser. E adulte autiste « sentira venir » le shutdown et tentera 
de l'éviter en essayant d'éliminer ou de faire cesser l'élément déclencheur. Mais ce n'est pas 
toujours possible. 

192 Une personne autiste en état de meltdown n'est plus capable de retenir une surcharge 
émotionnelle ou sensorielle. Par exemple, si une personne essaie de forcer une personne qui 
est déjà en état de shutdown à lui répondre ou à accomplir un mouvement, cela peut 
déclencher le meltdown. Le meltdown peut se décliner en version crise de larmes ou en 
version crise de rage (hurlements, colère, violence physique). 
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Commençons par le fait d'être nue. Je porte normalement un vêtement serré au niveau 
du thorax, typiquement une camisole très ajustée ou un soutien-gorge de type sport. La 
sensation de pression que cela me procure m'apaise énormément et contribue à diminuer 
l'impact de mes hyper réactivités sensorielles. Lorsque je suis nue, je n'ai plus cette 
bouée de sauvetage pour m'aider à rester à flot dans l'océan des inputs sensoriels. 

Ensuite, il y a la complication qu'on n'est pas seul, il y a normalement un partenaire qui 
vous caresse. Je peux apprécier les caresses lorsque mon anxiété, ma fatigue et mes sens 
sont sous contrôle. Donc si je suis bien et que j'entreprends une relation sexuelle avec 
un partenaire gentil qui me caresse, ça va. Mais si j'étais au préalable fatiguée ou 
anxieuse, ces caresses deviennent autant de micro agressions. Dans tous les cas, plus la 
situation de proximité physique durera longtemps, plus je me fatiguerai et plus les 
caresses se transformeront en micro agressions. Il y a aussi le fait que le partenaire 
caresse des parties de mon corps qui ne sont pas normalement accessibles au toucher, ce 
qui provoque des input sensoriels inhabituels, ce qui engendre un débordement au 
niveau du centre de traitement de ces inputs, autrement dit de la fatigue mentale. 

Le fait d'être nus engendre aussi l'exposition à des odeurs qui sont normalement sinon 
inexistantes, du moins beaucoup moins présentes. Peut-être que vous ne les remarquez 
même pas, mais pour moi, les odeurs de la nudité sont particulièrement dérangeantes. Il 
y a celles qui proviennent des aisselles et celles qui proviennent de l'entre-jambes. En ce 
qui concerne les aisselles, les odeurs dues au manque d'antisudorifique sont aussi 
déstabilisantes que celles des antisudorifiques eux-mêmes. En ce qui concerne l'entre- 
jambes, même une personne fraîchement douchée a des odeurs à cet endroit. Et dès 
qu'il y a excitation et production de liquides, d'autres odeurs encore. Les odeurs sont 
très fortement liées aux souvenirs, ce qui ne fait que compliquer la chose étant donné 
que j'ai subi des agressions sexuelles. L'accès à ces souvenirs engendre au mieux de 
l'anxiété, souvent aussi des images, et au pire le ressenti des sensations physiques et des 
émotions vécues lors des agressions. 

La zone du cerveau qui traite l'information visuelle est elle aussi débordée. Elle analyse 
des images de parties du corps normalement masquées par les vêtements. La forme du 
torse, des bras, des jambes, n'est pas habituelle parce que normalement elle est modifiée 
par le tombé des vêtements. Et puis, il y a les morceaux qu'on ne voit tout simplement 
pas d'habitude. 

Le positionnement du corps dans l'espace engendre ses propres difficultés. J'ai des 
difficultés avec la proprioception, c'est-à-dire la capacité de ressentir correctement la 
position de son corps, de ses membres, dans l'espace. Lors des relations sexuelles, nous 
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adoptons toutes sortes de postures inhabituelles, qui engendrent un flot inhabituel 
d'inputs proprioceptifs et leur analyse n'est pas chose aisée pour mon système 
proprioceptif déficient, ce qui engendre de la fatigue. En plus, très peu de positions 
corporelles sont confortables pour moi, et ce, en tout temps. Je ne suis à l'aise que 
debout ou assise sur une surface solide, de préférence le sol. Je ne suis jamais tout à fait 
à l'aise en position couchée, peu importe que ce soit pour simplement dormir ou pendant 
une relation sexuelle. Les surfaces molles sont génératrices de stress pour moi, je leur 
préfère les surfaces dures, qui me procurent une pression constante. 

Les sons du sexe sont moins dérangeants pour moi qu'ils semblent l'être pour d'autres 
autistes, néanmoins il y a présence de sons inhabituels, qui ajoutent encore à la 
surcharge sensorielle. 

Est-ce que je me risque sur le sujet du goût? Oui, parce que c'est peut-être le plus gros 
« turn-off » pour moi au niveau sexuel. Je n'en dis pas plus, vous savez de quoi je parle. 

Lorsque j'étais jeune adulte, j'arrivais mieux à gérer tous ces problèmes sensoriels. Pour 
commencer, je n'avais pas encore été victime d'agressions sexuelles. Et puis, à cette 
époque, je vivais en état de dépersonnalisation en quasi permanence, alors tous les 
stimuli sensoriels étaient minimisés. Je n'avais pas non plus accumulé les épisodes de 
burn-out, ma résistance physique était meilleure, je dormais davantage, mon niveau de 
fatigue de base était moins élevé et j'avais l'énergie de la jeunesse. Plus les années et les 
difficultés s'accumulent, plus ma capacité à gérer les problèmes sensoriels s'amenuise. 
D'après mes conversations avec d'autres adultes autistes et la lecture de textes rédigés 
par des adultes autistes, le problème de la fatigabilité sensorielle accrue semble commun 
chez les autistes à partir de la mi-trentaine ou de la quarantaine. 

Toutes ces difficultés sensorielles font qu'après une relation sexuelle, ce que je ressens, 
c'est un mélange d'anxiété, de fatigue physique et d'épuisement sensoriel. Au mieux, je 
me sens vidée, je veux être seule, je ne supporte plus le toucher. Au pire, je me sens 
comme une bombe, prête à éclater, en état de shutdown. Si mon partenaire a insisté 
pour avoir une relation alors que j'étais déjà fatiguée et/ou anxieuse et que j'ai plié, il 
arrive que ça se termine par un meltdown en bonne et due forme. Le reste de ma 
journée ou nuit est perdu... 

Les difficultés sociales, les abus et la violence 

Changeons de sujet, parlons un peu des difficultés sociales, ainsi que des abus et de la 
violence qu'elles favorisent. J'aurais aimé réussir à séparer cette section en plusieurs 
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sujets, mais ces sujets sont tellement inextricablement liés qu'il est impossible de les 
traiter séparément. 

Un petit détour par les statistiques concernant la violence sexuelle et les femmes 
autistes. Il est certain qu'étant une femme, je suis déjà plus sujette à subir de la violence 
sexuelle que si j'étais un homme. Mais étant une femme autiste, mes chances sont 
encore plus grandes. Une étude^®^ a déterminé que (traduction libre) : 


« ... les individus avec TSA (autisme) ont 3 fois plus de probabilités de vivre un 
contact sexuel non désiré, 2,7 fois plus de probabilités de vivre de la coercition 
sexuelle et 2,4 fois plus de probabilités de vivre un viol que le groupe de référence. 
78% des répondants avec TSA rapportent au moins une occurrence de 
victimisation sexuelle, comparativement à 47,4% pour le groupe de référence. » 


J'ai déjà lu plusieurs autres études et sondages aux conclusions similaires, mais je n'ai 
pas envie de les chercher à nouveau pour les mettre en référence ici. Les biogueuses 
autistes et les personnes qui ont laissé des commentaires sur leurs blogues, ainsi que les 
discussions sur les forums tendent à confirmer ces données. Malheureusement, mon 
histoire de vie confirme aussi ces données et je vais expliquer sur quoi je me base pour 
affirmer que les agressions que j'ai subies sont en lien avec le fait que je suis autiste. J'ai 
vécu des agressions sexuelles à deux périodes de ma vie, et leur nature était très 
différente. Mais les causes elles étaient très semblables. 

La première fois, j'avais 26 ans. J'opérais l'entreprise que j'avais fondée quelques années 
auparavant. Je m'étais séparée de mon conjoint avec lequel j'étais en couple depuis huit 
ans. J'avais aussi dû le congédier de mon entreprise, car il y était employé. Ce faisant, 
j'ai dû vendre ma maison. Le profit de la vente a été entièrement perdu. Mon conjoint 
avait développé un trouble bipolaire dans les dernières années de notre relation et les 
deux dernières années de la relation ont été très houleuses, incluant de la violence 
conjugale allant jusqu'aux menaces de mort. Pendant les mois qui ont été nécessaires 
pour régler tous les détails de la séparation, il menait un train de vie hors de proportion 
avec ses revenus et a littéralement brûlé l'argent de la vente de la maison sans que la loi 
puisse faire quoi que ce soit pour moi. De toute façon, ayant perdu mon employé clé, le 
plus expérimenté, celui qui était notre architecte et notre programmeur, j'avais des 
préoccupations plus urgentes que d'essayer de sauver l'argent qui restait. Je devais 
garder mon entreprise fonctionnelle pour garantir les emplois de mes employés, dont 


193 https://www.ncbi.nlm.nih.aov/pmc/articles/PMC4131130/ 
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certains avaient des bouches à nourrir. Donc, je me suis retrouvée chef d'entreprise et 
sans domicile fixe. Ouep, ça se peut. L'été je dormais littéralement un peu partout, une 
ville, ça comporte d'innombrables recoins. L'hiver je dormais parfois au bureau (ce 
n'était pas toujours possible), parfois chez des clients (je faisais moi-même les 
interventions nocturnes plutôt que de les déléguer à mes employés et je somnolais 
ensuite dans mon bureau pendant la journée), parfois à un refuge pour femmes sans- 
abris à Montréal, parfois à d'autres endroits moins recommandables que je n'énumérerai 
pas. Une année après m'être retrouvée sans domicile fixe, j'ai été agressée et cette 
agression est directement liée au fait que je n'avais pas de domicile fixe. Je n'entrerai 
pas dans les détails de la scène. Ce n'était pas une agression trop violente et bien que 
j'ai eu des cauchemars longtemps, j'ai réussi à surmonter la chose. 

La deuxième fois, c'est beaucoup plus compliqué, et bien plus récent aussi. Il ne s'agit 
pas d'une seule agression, mais d'une série d'agressions, de degrés variables allant de 
simples non-consentements par incapacité à consentir (trop « gelée » par ma 
médication), jusqu'à l'usage de violence physique démesurée causant des blessures. Les 
points semblables maintenant : j'étais à nouveau sans domicile fixe, cette fois dans une 
région éloignée. Mon emploi payait tout juste 10 000$ brut par an et j'avais des 
paiements mensuels à faire à la banque pour rembourser un prêt. J'étais en état 
d'épuisement, je vivais beaucoup d'anxiété et je n'arrivais pas à trouver un autre emploi 
qui aurait été plus payant, j'ai essayé en vain pendant quatre années. Je n'arrivais pas à 
trouver à me loger avec mon budget et l'hiver approchait. Le Bas-du-Fleuve n'est pas 
Montréal, il n'y a aucun refuge pour sans-abris et aucune solution alternative n'est 
prévue par le réseau de la santé ou des OBNL, comme c'est pourtant le cas dans d'autres 
régions rurales. Dans le Bas-du-Fleuve, on n'est pas censé être sans abri, point final. En 
désespoir de cause, j'ai fini par accepter l'offre d'un homme. Offre qui consistait à être 
logée et nourrie moyennant un paiement en nature. Pour ceux qui n'auraient pas 
compris ou ne voudraient pas comprendre, ça veut dire en échange de faveurs sexuelles. 
Je sais, c'est de la prostitution. Mais avant de me juger, demandez-vous combien de 
femmes parmi celles que vous connaissez restent avec des hommes qu'elles n'aiment pas 
ou plus, parce qu'elles ont peur de se retrouver à la rue ou en tout cas de perdre leur 
luxe ou leur statut social. J'en ai connu un grand nombre. Revenons à moi. Nous avions 
convenu très précisément de ce que j'acceptais de faire et pas, quand et comment. 

Les premiers mois se sont bien passés. Mais ensuite j'ai commencé à vivre du 
harcèlement au travail et ma santé mentale a décliné. J'ai dû commencer à prendre un 
puissant anxiolytique, qui me rendait pratiquement « stone » à temps plein. Tout ça 
pour me garder en emploi, parce que mes intervenants et mon médecin me disaient que 
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c'était primordial de me garder en emploi. Le gars chez gui je vivais s'est sûrement dit 
gu'étant pareillement « droguée » il pouvait tout se permettre. 

L'anxiolytigue avait des effets pervers. Il me rendait incapable de me défendre, autant du 
point de vue mental (incapacité à affirmer mes besoins et mes opinions) gue du point de 
vue physigue (c'était un puissant relaxant musculaire et il induisait une incapacité à 
initier des mouvements). Il avait aussi un effet gue je gualifierais de « je me fous de 
tout », je n'arrivais pas à me sentir concernée par ce gui m'arrivait. Au début, le gars a 
simplement exigé des choses dérogeant du contrat, soit par la fréguence, soit par le type. 
J'étais trop « stone » pour refuser, on appelle ça une « incapacité à consentir ». J'étais 
encore moins capable de le repousser, d'autant plus gu'il était très fort. Ça a duré des 
mois, ça empirait sans cesse, ça devenait de véritables agressions, jusgu'à ce gue ça 
culmine par une agression violente. Quand j'ai réussi à amasser assez d'argent, je suis 
partie. Cette longue série d'agressions a laissé beaucoup plus de traces gue la première. 

Maintenant, en guoi ces agressions sont-elles liées au fait gue je suis autiste? Dans les 
deux cas, le fait gue je sois sans-abri a joué un rôle déterminant. Dans les deux cas, je 
suis devenue sans-abri par suite d'une séparation. La première fois, l'autisme a 
définitivement compligué la fin de la relation et considérablement limité ma capacité à 
prendre les actions gue j'aurais dû prendre. Une personne neurotypigue ne se serait 
probablement pas retrouvée à la rue. Même si elle s'était retrouvée incapable d'agir par 
elle-même, trop déprimée par exemple, elle aurait eu un réseau de soutien pour l'aider, la 
prendre en charge. La deuxième fois, l'autisme a été un facteur déterminant de la 
séparation, à cause entre autres des difficultés au niveau des relations interpersonnelles 
et a fait en sorte gue je n'avais pas la capacité de me chercher un autre endroit où vivre 
en même temps gue de continuer à travailler. 

Pour résumer, en vrac, les facteurs directement ou indirectement liés à l'autisme gui ont 
joué un rôle dans ces deux situations : 

• trouble anxieux 

• difficultés d'adaptation 

• déficit au niveau de la fonction exécutive 

• difficultés de relations interpersonnelles (causant pertes d'emplois et ruptures de 
couple) 

• précarité d'emploi, difficultés monétaires 

• difficultés d'interprétation du langage 
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• différences au niveau des émotions vécues par rapport au même événement 

• exclusion sociale, isolement, absence d'un réseau de soutien 

• vulnérabilité aux abus, par suite de l'isolement et de la prise de médication 

Même avec un « bon » conjoint, je ne suis jamais en situation d'égal à égal. Quand on a 
un conjoint, il faut combler ses besoins sexuels, ça fait partie du « deal ». Avouons-le, 
les phrases du genre « envoies-donc, juste une p'tite vite », ou bien « on ne fait rien 
depuis gue t'as commencé ta nouvelle job » (ou tout autre stresseur majeur) ne sont 
jamais bien loin... Il faudrait un conjoint très, très compréhensif et avec des besoins 
sexuels très inférieurs à la moyenne pour ne pas les entendre un jour ou l'autre. Avant la 
série récente d'agressions, ces phrases me dérangeaient, mais je pouvais vivre avec. 
Maintenant, je sais gu'elles me seraient insupportables au point de préférer ne plus être 
en couple gue de simplement risguer de les entendre. Je ne pourrais faire autrement gue 
m'emporter devant un conjoint gui me les balancerait. 

La guestion de la contraception n'en est pas une aussi simple gue pour d'autres femmes. 
Comme bien des personnes autistes, mon corps réagit trop fortement aux médicaments, 
incluant la pilule contraceptive. Ce gui fait gu'il reste comme options le condom ou 
l'abstinence, il n'est pas guestion d'utiliser des méthodes plus ou moins fiables. Car 
soyons clair, même lorsgue j'étais enfant, je savais gue je ne voulais pas avoir d'enfants. 
Pendant toutes les périodes de ma vie où j'ai eu une vie sexuelle active, la crainte d'une 
grossesse a toujours été une très grosse source d'anxiété. À certains moments de ma vie 
où j'avais un conjoint en même temps gue je vivais des stresseurs sévères, la crainte 
d'une grossesse pouvait ajouter suffisamment d'anxiété pour me couper toute envie 
d'avoir des relations sexuelles. Ce ne sont pas tous les hommes gui acceptent de porter 
le condom ni 100% du temps. Et puis les condoms eux-mêmes apportent leur lot d'inputs 
sensoriels inhabituels, dès l'instant où on n'utilise pas exactement le même produit d'une 
fois à l'autre. 

Mentionnons maintenant une grande vérité de la vie d'autiste : l'énergie gue j'utilise 
pour le sexe n'est pas disponible pour les autres activités véritablement nécessaires 
comme le travail, aller à l'épicerie ou cuisiner. Cela a toujours été un problème, mon 
énergie disponible a toujours été limitée, parce gue j'en gaspille bien malgré moi 
beaucoup à gérer les inputs sensoriels, les difficultés sociales, etc. 

Concrètement 

Toutes ces difficultés font gue la balance coût / bénéfice d'une activité sexuelle 
guelcongue est rarement positive pour moi. Je ne dis pas gue ça n'est jamais positif. Si 
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je n'ai pas à occuper un emploi, ni à socialiser trop, et que je ne suis pas malade 
physiquement, je peux avoir une relation sexuelle satisfaisante, éprouver du plaisir. Mais 
ensuite, j'aurai absolument besoin de repos, je ne pourrai socialiser dans les heures qui 
suivront, je devrai me protéger des stimuli sensoriels et suivre ma routine. Par contre, si 
je dois aller travailler, socialiser ou m'exposer à des stimuli sensoriels ou subir des 
changements de routine, il vaut mieux me passer de relation sexuelle. 

Même si après la relation je serai en piteux état, je n'en ai pas moins des désirs. Et puis, 
j'aimerais souvent avoir accès à un peu d'affection. Je meurs souvent d'envie de serrer 
certaines personnes que j'aime dans mes bras. Je ressens aussi de l'attirance physique 
pour certaines personnes. Mais dès que je réfléchis à la possibilité de passer à l'action, 
je suis rebutée par toutes les difficultés. Je n'ai tout simplement pas l'énergie nécessaire 
pour avoir une quelconque activité sexuelle présentement, vu toutes les difficultés 
inhérentes. Et je n'entrevois pas que cela change. Alors, je m'adapte à une vie sans 
conjoint. Je tente de trouver des stratégies compensatoires satisfaisantes au niveau 
affectif (lire : quelqu'un à serrer dans mes bras de temps à autre). Ce qui n'est pas 
simple quand on est autiste, que les relations interpersonnelles même « standard » sont 
déjà un défi et qu'on n'a pas un très gros réseau social. 
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Annexe 4 - Fonctionnelle? Oui et non... 
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Fonctionnelle? Oui et non... 

La vie d'adulte autiste « fonctionnelle » n'est pas toujours aussi fonctionnelle que les 
gens se l'imaginent. Et en vieillissant, c'est de moins en moins fonctionnel (je ne suis pas 
la seule à faire ce commentaire, c'est un thème récurrent sur les blogues et les forums 
pour adultes autistes). À la quarantaine, la fatigue accumulée, les situations très 
négatives vécues (agressions en tous genres, pauvreté, maladies diverses), tout cela 
s'additionne pour limiter de plus en plus mes capacités, mon niveau de fonctionnement. 
J'ai décidé d'expliquer certains des éléments qui sont problématiques et communs à bien 
des adultes autistes. 

L'alimentation 

Oui, je sais cuisiner, je connais les principes d'une alimentation saine et équilibrée, je sais 
planifier un menu, rédiger une liste d'emplettes et aller faire les courses. Tout devrait 
bien aller alors, non? 

Non. Plusieurs problèmes surviennent : 

• Le budget : j'ai souvent eu de longues périodes pendant lesquelles mon revenu 
était si peu élevé que je devais faire des choix aussi déchirants que « me loger ou 
manger », ou encore, « acheter des médicaments ou manger ». Je suis loin d'être 
la seule adulte autiste ayant des problèmes chroniques au niveau de l'emploi, et 
donc du revenu. 

• Les hypersensibilités et intolérances : même lorsque j'ai accès à des aliments, par 
exemple via la banque alimentaire, il peut être compliqué de me nourrir. Comme 
bien des autistes, je suis incapable de manger certains aliments à cause de leur 
texture, odeur, goût ou couleur. Et ces incapacités peuvent varier dans le temps, 
car elles semblent en lien avec d'autres facteurs tels que mon niveau actuel 
d'anxiété, le lieu où je mange (intérieur, dehors, maison, cafétéria), l'heure de la 
journée et les activités que j'ai accomplies aujourd'hui. Ou bien leur préparation 
cause un problème (texture et odeur de la viande crue, des œufs). Comme bien 
des autistes, mon système digestif a aussi bien des difficultés qui se pointent dès 
qu'il y a de l'anxiété et/ou de la fatigue : nausée, diarrhée, reflux gastriques, 
crampes intestinales... Certaines journées, tout ce que j'arrive à manger c'est du 
gruau, parce que mon système digestif est trop sens dessus dessous. Ça c'est 
quand mon cerveau ne décide pas que le gruau recommence à me lever le coeur au 
point que je ne peux même pas en regarder un bol. C'est qu'il a fallu que je me 
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convainque très fort de commencer à en manger. D'autres journées, je n'arrive à 
rien manger du tout, souvent ces épisodes durent plusieurs jours. Certains 
aliments causent simplement trop de difficultés digestives pour que ça vaille le 
coup d'en manger, à moins de n'avoir rien d'autre à manger (ce qui arrive quand 
on fréquente la banque alimentaire). 

• Le déficit de la fonction exécutive : certains aliments sont juste trop 

« énergivores » à préparer parce qu'il y a trop de tâches à exécuter. Suivre une 
recette est impossible si je suis trop fatiguée et/ou anxieuse, même préparer une 
omelette pourra relever du défi. J'oublierai le gâteau dans le fourneau, les patates 
colleront au fond, le rond restera allumé lorsque j'aurai terminé, etc. Bien des 
jours, presque tous ceux où je dois travailler ou fréquenter l'école, je suis 
incapable de faire davantage que mettre un plat dans le micro-ondes (quand je ne 
l'y oublie pas parce que je suis retournée faire autre chose dans ma chambre entre 
temps). Quand j'étais jeune, je préparais les repas pour toute la semaine le 
dimanche. Aujourd'hui, je n'ai habituellement plus l'énergie durant la fin de 
semaine pour cuisiner des mets à l'avance. 

• Bien des journées, j'ai mangé parce que mon ami qui étudie avec moi avait préparé 
un repas ou un intervenant m'avait donné des mets préparés. Bien des semaines, 
j'ai mangé du riz nature (parce que j'en avais fait cuire une quantité le dimanche), 
des nouilles de riz, du gruau, des œufs (quand j'arrivais à en tolérer l'odeur et la 
texture), du yogourt ou des céréales. 

Toutes ces difficultés font que souvent mon alimentation est loin d'être aussi saine que je 
le voudrais 


Les tâches du quotidien 

Oui, je suis capable de m'occuper de moi et de mon domicile - quand tout va bien. 

Dans les faits, lorsque l'anxiété, la fatigue et les hypersensibilités sensorielles 
s'additionnent, je peux devenir passablement dépendante de mon entourage. 
Présentement, en vivant en chambre, je n'ai qu'à me faire à manger, m'occuper de mes 
soins corporels, faire la lessive et le ménage ma chambre. C'est vraiment très peu. 
Pourtant, je peine à y arriver. 

Si j'ai réussi à garder le contrôle sur la lessive et la vaisselle, c'est que mes réserves de 
vaisselle et de vêtements étaient suffisamment limitées pour me forcer à être disciplinée. 
Si j'étais en appartement plutôt qu'en chambre, il est évident pour moi que j'aurais été 


Aller à la table des matières 


( 3 ) 15 avril 2020 Isabelle Faguy 


Page 841 




incapable de contribuer à ma juste part à l'entretien ménager du logement. Les 
concierges au bloc où je vis sont un gros atout pour moi. 

Faire un appel téléphonigue pour régler un problème avec un fournisseur (téléphone, 
internet, électricité, assurances, peu importe), aller faire l'épicerie, aller à la bangue, 
aller au garage, aller chez le médecin, toutes ces choses exigent une telle dépense 
d'énergie et génèrent tant d'anxiété et/ou de difficultés sensorielles gue je suis souvent 
incapable de les accomplir. Je remets à plus tard... Tout ira bien si j'ai un horaire gui 
comporte des trous, par exemple si j'ai une journée sans travail dans la semaine, et gue 
je suis dans une bonne période. Je pourrai faire ces tâches pendant ma journée de congé. 
Mais si je dois faire ces tâches au travers d'une journée de travail, comme monsieur Tout- 
le-Monde, je dépasserai probablement l'échéance. La présence d'une autre personne 
pourra m'aider à accomplir la tâche plus facilement, parce gue la personne pourra 
s'occuper d'interagir avec les autres personnes si je n'y arrive pas, pourra réagir aux 
imprévus, pourra m'aider à me calmer si l'anxiété monte trop. Ma copine pense gue je 
lui ai offert de venir à l'épicerie en auto avec moi pour lui rendre service. Elle ignore gue 
c'est elle gui me rend service en m'accompagnant ainsi... 

Même l'hygiène pourrait facilement devenir un problème si je cessais d'arriver à me 
convaincre de son importance sociale. Prendre une douche relève souvent du défi, parce 
gue la douche est sale, parce gue l'odeur m'écœure, parce gue les coups donnés par les 
gouttes d'eau m'irritent, m'agressent (au point gue certaines journées je ne peux 
m'empêcher de répéter une phrase ou un mot tout au long, ou encore de couiner comme 
une souris, c'est un genre de « stimming » bien involontaire et gênant, mais gui me 
permet au moins de contrer l'agression sensorielle et réussir à me laver). Comme j'ai eu 
la nausée très souvent, me brosser les dents sans vomir tiens souvent du miracle. 

Le travail 

Oui, j'ai subvenu à mes besoins pour la plus grande partie de ma vie, depuis Tâge de 16 
ans. Même avant ça, je travaillais comme un enfant peut y arriver dans un village de 800 
habitants en pleine crise économigue... Et je payais bien des choses Ensuite, même 
guand j'étais en couple, je contribuais toujours au moins à la moitié du budget, et souvent 
à plus de la moitié. Même pendant les nombreuses périodes où j'ai été forcée d'arrêter 
de travailler pour prendre du repos, je subvenais à mes besoins en puisant dans mes 
économies. Plusieurs fois gue j'aurais eu droit au chômage, je ne l'ai pas réclamé parce 
gue j'avais assez d'économies. Puis, lorsgue je suis devenue entrepreneure, j'ai continué 
à subvenir à mes besoins monétaires. Jusgu'à ce gue je revienne en région et fasse face à 
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l'impossibilité d'avoir un revenu suffisamment élevé pour pouvoir épargner et me 
retrouve obligée de demander du chômage maladie à guelgues reprises. 

Oui, mais... À guel prix cette autonomie monétaire? Au prix de m'épuiser invariablement 
après un certain temps et me retrouver en état de burn-out Je ne suis tout simplement 
pas en mesure d'occuper un emploi normal de 40 heures semaine dans un milieu de 
travail conventionnel. Le seul milieu de travail dans leguel j'ai été fonctionnelle et où j'ai 
réussi à rester constante, à ne pas m'épuiser, c'est, très paradoxalement, lorsgue 
j'opérais ma propre entreprise. Pourtant, c'est la période de ma vie où j'ai travaillé le 
plus d'heures, régulièrement un incroyable 14 heures par jour. 

Ça fonctionnait parce gue « la » journée où j'avais besoin d'un congé, je me l'accordais, 
peu importe. Ce gu'on n'obtient pas d'un employeur... Ça fonctionnait parce gue le midi, 
si j'avais envie d'aller pigue-niguer au parc pendant deux heures, j'y allais. Et si j'avais 
envie d'y amener les employés gui appréciaient, et bien nous y allions et nous donnions 
ensuite un effort supplémentaire pour terminer guand même l'ouvrage de la journée. Et 
si j'avais envie de faire la comptabilité à deux heures du matin parce gue c'était 
totalement silencieux dans l'immeuble, je le faisais. Je faisais l'entretien ménager et les 
autres tâches manuelles en fin d'après-midi, parce gue je ne peux faire de travail 
intellectuel productif à ce moment de la journée. Bref, j'étais fonctionnelle et j'arrivais à 
le rester sans tomber malade parce gue je suivais mon rythme et aussi je déléguais à 
d'autres (employés, sous-traitants, fournisseurs) les tâches trop énergivores gue je 
pouvais déléguer et j'investissais mon énergie dans les tâches gue j'étais la seule à 
pouvoir faire pour une raison ou une autre. Autrement dit, j'optimisais mon utilisation de 
moi-même, ce gu'aucun employeur n'a su faire. 

Il faut gue j'admette guand même gue si j'avais su gue j'étais autiste et gue j'avais pu 
l'expliguer clairement comme maintenant, il y a une entreprise où ç'aurait été possible, 
l'ouverture y était et ils réalisaient ma valeur et l'intérêt d'essayer de trouver comment 
m'accommoder. Ils ont bien essayé, c'était moi gui étais incapable d'expliguer mes 
difficultés et mes besoins. 

La routine, les séquences et les interruptions 

Ouais... « Pck pas la séguence » Sauf gu'en déménageant aux résidences étudiantes, 
c'est absolument toute ma routine et toutes mes séguences gu'il a fallu gue je réaménage 
Pas 50%, 80%, 90%, non : 100%, toutes. Et mon niveau de fonctionnement était 
inversement proportionnel pendant tout le temps gu'il m'a fallu pour me refaire des 
routines, c'est-à-dire plusieurs semaines. 


Aller à la table des matières 


( 3 ) 15 avril 2020 Isabelle Faguy 


Page 843 




Pourquoi la routine et les séquences sont si importantes pour moi? Parce qu'ils me 
permettent de masquer/contrer mon déficit de fonction exécutive, parce qu'ils me 
permettent d'arriver à l'heure à mes cours, parce qu'ils me permettent de 
gérer/minimiser l'impact des hypersensibilités sensorielles (je sais à quoi m'attendre - ce 
qui n'est pas le cas dans un nouvel environnement, ou même juste à une heure différente 
dans le même environnement, par exemple le lobby des résidences est une tout autre 
chose à 4h AM qu'à 4h PM), parce qu'ils me permettent d'automatiser un minimum les 
tâches basiques qui sinon seraient sujettes à la même analyse ultra détaillée que tout le 
reste de mon existence (par exemple, d'arriver à me brosser les dents sans avoir à 
analyser l'odeur du dentifrice, à réfléchir à combien de degrés tourner le robinet, au goût 
de l'eau, à sa texture dans ma bouche parce que c'est une eau plus ou moins dure, à 
m'étonner de la force ou faiblesse de l'éclairage dans la pièce, du bruit de l'eau dans la 
tuyauterie cachée dans le mur, de la vibration du comptoir causée par la ventilation et 
combien d'autres détails...) et me permettent de réaliser les tâches sans oublier d'étapes 
(penser à rincer mes cheveux, parce que c'est toujours la x-ième chose que je fais dans la 
séquence « douche »). 

Non seulement il a fallu que je revoie toute ma routine et mes séquences en 
déménageant dans cette nouvelle ville, en adoptant un nouveau mode de vie (en 
partageant la cuisine et la salle de bain), en ayant de nouveaux colocataires, de nouveaux 
collègues (de classe)... Mais en plus, lorsqu'on vit avec autant de gens, les imprévus 
(visite inconnue, objets introuvables, comptoir monopolisé par la vaisselle sale des 
autres, nouvelles odeurs, bruits, etc.), les changements (entre autres de colocataires, de 
concierges), les interruptions (j'essaie de cuisiner mon repas, je suis très concentrée à 
brasser et je dois m'interrompre pour faire du bavardage sous peine de fâcher l'autre 
personne, ce faisant mon repas colle au fond), les interactions (à toutes heures) sont 
décuplées. Ce qui fait que la routine et les séquences doivent être réaménagées bien 
souvent, parfois juste au moment où une séquence commençait à être fonctionnelle. 

Ce matin, les meubles, la poubelle, tout a bougé dans la cuisine. Rien là? C'est tout mon 
schème mental d'utilisation de la cuisine que je dois revoir, et je viens de perdre 
beaucoup de temps et d'énergie à le faire. Cette semaine, c'est la troisième fois que la 
cuisine « est réaménagée ». Quelques fois, j'ai dû utiliser l'autre salle de bain, parce 
que celle que j'utilise habituellement était déjà utilisée. Déjà que même dans la salle 
habituelle, ce n'est que depuis trois semaines que j'arrive à prendre une douche sans 
accro (avoir tous mes vêtements, les fournitures requises, ne pas échapper rien parce 
que j'ai trouvé quoi suspendre à quel crochet pour que ça tienne, ne pas m'ébouillanter 
parce que je connais le robinet, savoir comment le jet d'eau sera sur ma peau parce que 
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c'est le même pommeau, etc.), c'était tout à recommencer et je me suis sincèrement 
demandé si je n'aurais pas été prête plus tôt si j'avais attendu que l'autre salle se libère. 

Pas les mêmes épiceries : ici tout y est placé différemment, je ne retrouve plus les 
aliments que j'achetais. Pas de succursale de ma banque dans le quartier. Plus le même 
pharmacien avec qui j'avais péniblement réussi à nouer une relation de confiance et de 
compréhension mutuelle. Plus possible de téléphoner à ma médecin de famille, de voir 
mon psychiatre, mon chiro, ni aucun de mes intervenants. Pire, il faut faire des 
démarches, des appels téléphoniques (un de mes pires stresseurs!) pour en trouver de 
nouveaux, et nouer un lien, arriver à leur faire confiance, à apprendre leur langage à 
chacun, leurs manières d'être et d'agir. 

Je peux vivre sans grande difficulté avec un changement de routine ou de séquence, avec 
une interruption. Mais ce n'est pas la même chose quand 100% de ma routine et de mes 
séquences sont à changer, en plus d'innombrables interruptions Je peux vivre plus 
facilement avec un changement à la routine s'il y a un plan. Par exemple, s'il est planifié 
que telle journée, au lieu du cours habituel au local habituel, je ferai un examen au local 
des services adaptés, ça va. Mais si la journée prévue il n'est tout d'un coup pas possible 
de faire l'examen aux services adaptés, ce sera déstabilisant, parce que ni le plan, ni la 
routine ne seront respectés. C'est exactement pourquoi j'étais venue dans cette ville le 
printemps passé, visiter la ville, le cégep et les résidences, et rencontrer l'intervenante 
des services adaptés, pour pouvoir me faire des plans à l'avance afin de parer aux 
changements de routine et de séquences. 

Mes capacités en dents de scie 

Mes capacités (et incapacités) sont souvent difficiles à comprendre, et en plus, elles sont 
variables. 

J'arrive à faire certaines choses très bien, bien mieux que la majorité des gens Certaines 
choses réputées très difficiles même. Pourtant, je n'arrive pas à faire, ou alors très 
difficilement, d'autres choses réputées très faciles. Et alors les gens sont déroutés, ils ne 
me croient pas que je n'arrive pas (ou très difficilement) à faire les choses qui sont faciles 
pour eux alors que j'arrive à faire facilement des choses très difficiles pour eux. Cela est 
particulièrement problématique au travail/école. C'est difficile pour le patron de 
comprendre que sa meilleure analyste, celle qui arrive à analyser le système le plus 
complexe que personne d'autre n'avait compris auparavant, n'arrive pas à téléphoner au 
client X pour l'inviter à une réunion de suivi de projet. Encore plus difficile à 
comprendre, que cette même employée puisse sans difficulté donner une conférence 
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devant la chambre de commerce ou une formation à un groupe d'ingénieurs 
expérimentés, mais soit incapable de dîner au restaurant avec un ou deux clients sans se 
taper une crise d'anxiété avant, pendant ou après (mais on espère après). 

J'arrive à très bien m'exprimer verbalement la plupart du temps. Mais lorsgue je suis 
très fatiguée ou anxieuse ou gu'il y a trop de surstimulation sensorielle, il m'arrive de ne 
plus pouvoir parler du tout (incapacité à convertir ma méthode de pensée en langage, 
incapacité à trouver les phrases, à commencer à parler, à maintenir un débit, à avoir un 
ton de voix approprié, à maintenir une expression faciale pertinente, à porter attention 
aux réactions de mon interlocuteur, à déterminer guand arrêter de parler pour lui laisser 
un tour de parole ou parce gu'il semble avoir compris ce gue je veux exprimer, à faire 
tout ça en même temps - multitâches), ou alors gue cela soit très difficile (le coût 
énergétigue est alors démesuré), ou bien gue j'y arrive moyennant gue j'aie un script 
préparé et/ou des notes sous les yeux. J'arrive aussi à conduire ma voiture au moins 
aussi bien gue le conducteur moyen... tant gue je suis en bon état. Lorsgue je suis trop 
dépassée par l'anxiété, la fatigue et/ou les hypersensibilités sensorielles, conduire ma 
voiture devient tout simplement impossible, et je ne m'y risgue pas. 

Finalement, la perte momentanée d'une capacité (par exemple, celle de parler), survient 
d'une manière gui est difficile à comprendre pour les autres. Par exemple, je peux être 
incapable de parler, tout en étant encore capable de me concentrer pour écouter un 
cours. Pour les gens normaux, la faculté de rester concentrer sur le prof gui parle 
disparaîtra bien avant la faculté de parler... 

Je ne suis pas une personne gui abandonne facilement. Alors, lorsgue je prends le risgue 
de perdre le respect des autres et d'avoir l'air ridicule en refusant de faire guelgue chose 
gui semble simple, à m'avouer incapable de faire telle chose, c'est parce gue la douleur, 
le stress et la frustration de tenter encore une autre fois de faire cette chose surpassent 
l'impuissance, la sensation de ridicule, la honte, la faiblesse et la culpabilité gue je vis en 
avouant gue je ne peux pas. Lorsgu'en plus on me traite de paresseuse, lâche, ou autre 
chose, c'est véritablement difficile à supporter. Lorsgue ce sont les intervenants gui 
n'arrivent pas à me croire, c'est encore plus difficile à supporter. Si je décide de faire 
guand même cette chose, cédant à la pression de l'entourage, c'est moi gui payerai le 
prix. Soit je serai épuisée et incapable de faire les autres choses gue j'avais à faire. Soit 
j'échouerai et on me reprochera ensuite cet échec, disant gue j'étais capable de faire 
mieux. Et dans tous les cas, je n'avais assurément pas besoin de prouver aux autres et à 
moi-même, une fois de plus, gue je suis incapable de faire cette chose (ou alors 
moyennant un coût démesuré et/ou des conséguences désastreuses). 
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La zone de confort - inexistante 


Quand on me dit : « Peut-être que tu devrais essayer de sortir un peu de ta zone de 
confort? » 

Oui, mais. 

Je ne suis jamais dans ma zone de confort. 

Je n'ai même pas de zone de confort. 

Je suis littéralement toujours inconfortable. 

Le seul temps où je vais avoir une « relative » zone de confort, c'est si je réside depuis 
un longtemps avec les mêmes personnes (accommodantes et prévisibles), au même 
endroit (calme, silencieux) et que je peux me « cacher » dans ce refuge Dès que je sors 
de ce refuge, ou même simplement si le téléphone sonne et « y introduit l'extérieur », 
c'est la fin de mon relatif confort. 

La nécessité du « self care » 

Je ne sais pas la traduction exacte de ce terme, qui englobe : répondre à ses besoins, 
respecter ses limites, prendre soin de soi. C'est nécessaire pour toute personne bien sûr. 
Mais c'est encore plus important pour une personne autiste, parce que si elle ne le fait 
pas, les conséquences (effondrement autistique, avec tout ce que ça entraîne : perte 
d'emploi, de relations interpersonnelles, de lieu de résidence, etc.) seront beaucoup plus 
dommageables et surviendront plus rapidement que pour une personne « normale ». Et 
aussi, l'entourage d'une personne autiste est restreint et bien souvent personne d'autre 
qu'elle-même ne prendra soin d'elle (j'ai la chance d'avoir un meilleur entourage que 
bien des adultes autistes, tant mes amis que les divers intervenants). 

Il est difficile pour une personne autiste de fixer ses limites, et encore plus de les faire 
respecter. Difficile parce que nos limites sont trop différentes, et donc 
incompréhensibles, inenvisageables pour les autres. Difficile aussi parce qu'on voudrait 
tellement arriver à faire comme les autres, à répondre aux attentes. On le voudrait pour 
« être normal », mais aussi souvent tout simplement parce qu'on a besoin d'un revenu, 
de manger, bref de répondre à nos besoins de base. 

C'est aussi difficile de faire respecter nos besoins, pour les mêmes raisons. 

Ce qui nous cause du stress ne sera pas ce qui cause du stress à une autre personne. 
Nous sommes trop sensibles à des choses qui laissent indifférents les autres. Par 
exemple, je ne peux plus regarder les nouvelles à la télévision depuis bien des années 
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sans que cela me déclenche de l'anxiété ou des pleurs (il y est montré bien trop de 
violence, de cadavres, etc.). 

Prendre soin de nous englobe des choses que les personnes normales ne font pas, n'ont 
pas besoin de faire. Prenons l'exemple du « stimming ». C'est nécessaire pour moi, 
pour évacuer mon anxiété, pour arriver à gérer mes émotions, pour contrer mes 
hypersensibilités sensorielles, pour conserver un comportement socialement acceptable. 
Mais lorsque je suis trop fatiguée physiquement, je n'ai même plus la force de faire mon 
stimming habituel (mâcher mon collier de silicone, écraser ma balle, bouger) et je me 
rabattrai sur l'écholalie (moins énergivore). L'écholalie est pour moi « le dernier 
retranchement » avant l'effondrement autistique. Si je ne peux pas faire respecter ma 
limite (éliminer le stresseur physiologique/émotif/cognitif, être seule) avant d'être rendue 
à l'écholalie, l'effondrement autistique sera inévitable. Mais personne ne me croit jamais 
lorsque je leur dis que là « je suis rendue au cran de sûreté ». On me dit toujours, 
intervenants y compris : « tu as l'air tout à fait capable encore ». Ouais... je serai 
capable jusqu'à ce que le cran de sûreté lâche, mais pourquoi tout le monde insiste 
toujours pour que je me rende là? Ne se rendent-ils donc pas compte à quel point un 
effondrement autistique est dévastateur? 
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Annexe 5 - Lettre à Félix 


Ce texte est une lettre que j'ai écrite à un copain autiste, Félix (nom fictif). Ce copain 
m'avait affirmé vouloir être mon ami et vouloir apprendre comment nouer des liens avec 
les femmes. Aussi incroyable que cela paraîtra pour les lecteurs neurotypiques, malgré 
sa trentaine d'années, il n'avait eu aucun(e) ami(e) ou copain ou copine, avant moi. Il 
vivait toujours chez ses parents et ne sortait de la maison que très rarement. Certains 
lecteurs autistes seront sûrement fâchés en lisant cette lettre. Si vous êtes une personne 
autiste et que la lecture de cette vous fâche, c'est que vous n'avez toujours pas fait 
l'expérience de l'affection sincère et réciproque envers un autre humain. Ma 
quarantaine d'années de vie et mes nombreux contacts avec d'autres adultes autistes me 
permettent d'affirmer avec assurance que pour les autistes, les relations 
interpersonnelles se limitent pendant la jeunesse (incluant la période de jeune adulte) à 
des liens « utilitaires ». L'autre est perçu uniquement comme un objet permettant la 
satisfaction d'un besoin. Ensuite, il devient perçu comme une personne avec qui on peut 
faire une activité ou bien avec qui on peut jaser de son intérêt spécifique commun. Ce 
n'est qu'ensuite que l'adulte autiste suffisamment mûr finit par ressentir de l'affection 
pour l'autre, pour les autres. Lorsque j'avais 22 ans, un vieil et sage ami dénommé 
Pierre Michaud (qui s'était pris d'affection pour moi et me servait de mentor) m'avait dit 
la chose la plus utile qu'on m'ait dite de toute ma vie : « Isabelle, il faudra que tu 
apprennes à aimer les humains ». Difficile quand toute ton enfance et adolescence tu as 
été victime de toutes les formes de violences possibles, autant de la part des adultes que 
de la part des autres enfants. Ce qui est malheureusement le lot de la très grande 
majorité des autistes. 
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Bonjour Félix, 

Je t'écris suite au message que tu m'as écrit sur Facebook. Je voulais prendre le temps 
de réfléchir et de t'écrire une réponse utile. 

Sur le coup, quand j'ai lu ton message, j'ai ressenti le sentiment de m'être fait agresser 
verbalement. Et aussi du rejet de ta part. Comme je suis autiste et que j'ai eu à 
traverser les difficultés que tu vis, j'ai compris que tu n'étais pas en colère contre moi, 
mais contre ta situation. Et que ton rejet est ta réaction à ta frustration de ne pas avoir 
obtenu de moi ce que tu aurais voulu. 

Je me rends compte que tu m'as menti. Tu m'as dit que tu voulais être mon ami. Je me 
rends compte qu'en fait tu ne voulais qu'avoir une relation sexuelle avec une fille, 
n'importe laquelle, et tu me voyais comme facilement accessible. 

Les êtres humains qui t'entourent, moi y compris, sont des êtres humains, pas des objets. 
Les êtres humains ont des sentiments et des émotions. Quand une personne (moi) se 
rend compte que tu la voyais seulement comme un moyen de satisfaire ton désir d'avoir 
une relation sexuelle, ça la déçoit beaucoup! Je suis déçue, car moi je t'ai dit la vérité 
quand je t'ai dit que je voulais être ton amie. Moi, je t'ai dit la vérité dès le début. Je t'ai 
dit la première fois qu'on a été marcher ensemble que je ne suis pas à la recherche d'un 
conjoint ni de sexualité, car j'ai vécu une agression sexuelle violente en 2016. Je t'ai dit 
qu'on pouvait être ami, mais de ne pas t'attendre à autre chose. Je t'ai ensuite répété 
cela plusieurs fois, presque chaque fois qu'on se voyait. Tu m'as menti tout ce temps. 
Cela me fait beaucoup de peine. 

Je trouve dommage que tu choisisses de passer moins de temps avec moi. Bien sûr, je 
trouve ça dommage parce que je te considérais comme mon ami et que j'aimais passer du 
temps avec toi. Je trouve aussi que c'est dommage que tu te prives d'une des rares 
personnes qui peut te comprendre, qui peut savoir ce qu'il te faut apprendre, qui puisse 
te donner des conseils utiles et, le plus important : une personne qui peut tolérer tes 
erreurs de relations et de communications (comme ce message très maladroit que tu 
m'as envoyé sur Facebook). 

Je peux tolérer tes erreurs parce que je comprends que tu n'as pas encore fait les 
apprentissages qui te permettraient d'éviter ces erreurs. Une personne non autiste ne 
pourrait pas imaginer que tu n'as pas fait ces apprentissages à ton âge, car eux ils 
apprennent les relations interpersonnelles et la communication dès l'école primaire. 

Pour les autistes, ça vient plus tard, seulement à partir du début de Tâqe adulte. Et 
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seulement s'ils prennent le risque de socialiser (ce qui n'est pas ton cas, vu que tu t'isoles 
chez toi). 

Quand on s'est rencontrés, tu m'as dit que tu aimerais être mon ami pour apprendre 
comment agir avec les femmes. Moi, j'avais envie d'être ton amie parce que je trouvais 
que tu avais de belles qualités. Comme tu as de l'importance pour moi, je vais prendre le 
temps de t'expliquer des choses au sujet des relations avec les femmes et aussi au sujet 
de l'amitié en général. 

L'affection, qu'elle soit sous la forme de camaraderie, d'amitié ou d'amour, c'est comme 
tout le reste dans la vie : ça s'apprend. On peut apprendre des choses dans la vie soit en 
s'informant (poser des questions, lire des textes, accepter les conseils), soit en 
expérimentant (en essayant). En général dans la vie, quand on fait des essais, on va se 
tromper, faire des erreurs, se blesser (physiquement ou émotionnellement), blesser les 
autres (physiquement ou émotionnellement), c'est normal! C'est pareil pour 
l'apprentissage des relations interpersonnelles et de la communication : il faut faire des 
erreurs pour apprendre. Le problème, c'est que tu es rendu à un âge où les autres ont 
déjà fait ces erreurs et s'attendent que tu les aies déjà faites toi aussi. Ce sera donc très 
difficile pour eux de comprendre que tu fais ces erreurs. Il faudra que tu leur expliques 
que tu commences juste à apprendre comment interagir avec les autres. Et il faudra que 
tu trouves des personnes qui ont envie de te comprendre, d'accepter ton retard et de 
t'aider à apprendre. Ce n'est pas facile tout cela. Et ça demande beaucoup d'humilité 
(ça veut dire qu'il te faut admettre que tu as besoin d'aide et de temps pour apprendre et 
que tu acceptes l'aide et les conseils et que tu acceptes que ça va prendre du temps). 

Ce n'est pas facile de ressentir la douleur émotionnelle. C'est même très dur. Et c'est ce 
qui arrive quand on fait des erreurs dans les relations interpersonnelles. Mais c'est le 
seul moyen d'apprendre les émotions, les relations interpersonnelles et la 
communication. Il n'y a pas de méthode rapide et facile. Il faut des années pour 
apprendre les relations interpersonnelles. Et tu as malheureusement pris plusieurs 
années de retard en t'isolant tout ce temps. Mais tu peux faire ces apprentissages quand 
même. Tu peux y arriver si tu en as la volonté, le courage et la persévérance. Tu feras 
beaucoup d'erreurs, tu souffriras, tu pleureras beaucoup, mais chaque fois tu apprendras 
un petit quelque chose de plus. Et la prochaine fois tu seras meilleur. C'est comme ça 
qu'on apprend à être un ami et un amoureux. 

Ce serait pas mal plus facile par contre si tu t'entourais de gens qui comprennent tes 
difficultés et ton retard d'apprentissage des relations interpersonnelles. Des gens qui 
pourront pardonner tes erreurs et t'expliquer comment mieux faire la prochaine fois. 
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C'est ce que j'essayais de t'offrir depuis qu'on se connaît. J'ai laissé passer plusieurs 
gaffes que tu as faites, parce que je comprenais pourquoi tu les faisais : moi aussi je les 
ai faites ces gaffes avant d'apprendre. 

Je suis loin de tout connaître en ce qui concerne les relations interpersonnelles et la 
communication, mais j'ai quand même une longueur d'avance sur toi, alors je peux te 
transmettre les connaissances que j'ai apprises. Tu peux aussi choisir de « foncer dans 
le tas », de tout de suite essayer d'avoir des amis ou amoureuses qui ne sont ni autistes, 
ni familiers avec l'autisme et toutes les difficultés que l'autisme entraîne. Mais ces gens 
auront bien peu de tolérance pour les erreurs que tu feras inévitablement. 

Même moi, malgré toute mon expérience à avoir des amis et des amoureux, maintenant 
que je sais que je suis autiste et que je comprends tout ce que ça me cause de difficultés 
à comprendre les relations et la communication, je choisis des amis et amies qui savent 
ce que c'est l'autisme ou qui sont prêts à l'apprendre. Ça me permet de faire des erreurs 
sans perdre mes amis, puisqu'ils comprennent que je fais des erreurs de relations et de 
communication à cause de mon autisme. 

Maintenant, je vais te donner tout plein d'informations qui pourraient t'éviter bien des 
souffrances et des larmes si tu acceptais de les prendre en considération. Ce sont des 
choses que moi et d'autres autistes avons apprises en faisant des erreurs, en souffrant 
beaucoup et aussi en faisant souffrir nos amis et amies, et nos amoureux et amoureuses. 
On pourrait dire que c'est « de la sagesse autiste ». 

Peu importe combien gentil tu seras avec une femme, tu ne pourras jamais la convaincre 
d'être amoureuse de toi. Ce n'est pas comme ça que ça fonctionne. Tu pourras peut-être 
la convaincre d'avoir une relation sexuelle avec toi, mais tu ne pourras pas la convaincre 
d'être amoureuse de toi. Tu m'as écrit que tu respectes mes choix amoureux. On ne 
peut pas choisir d'être en amour. On ne décide pas d'être amoureux de telle ou telle 
personne. L'amour, ça arrive tout simplement et sans qu'on s'y attende. Même pour les 
amis et amies, on ne choisit pas vraiment, ça clique ou ça ne clique pas. Personne ne 
peut expliquer exactement comment ça fonctionne, mais c'est comme ça : il y a des gens 
qui nous attirent et des gens que nous ne pouvons pas endurer. 

Il faut faire attention de ne pas se mélanger entre le désir sexuel et le sentiment 
amoureux, ce sont deux choses très différentes. On peut ressentir seulement du désir 
sexuel pour une personne. Certaines personnes ressentent le sentiment amoureux pour 
une personne sans ressentir de désir sexuel pour elle. C'est parfois le cas pour les 
personnes qui ont été traumatisées sur le plan sexuel dans le passé, autrement dit les 
victimes d'agressions sexuelles. Elles n'arrivent plus à éprouver d'envie sexuelle. Il peut 
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y avoir d'autres raisons qui font qu'une personne ne ressent pas de désir sexuel : fatigue 
chronique, maladie grave, certains médicaments (antidépresseurs entre autres), etc. On 
peut aussi ressentir à la fois le sentiment amoureux et le désir sexuel pour une même 
personne. 

Le désir sexuel, c'est une chose purement corporelle, qui provient du corps, ça 
n'implique pas les émotions. Certains Iressentent le désir sexuel par une bouffée de 
chaleur ou un picotement dans le ventre, par une excitation sexuelle (érection pour 
l'homme, lubrification pour la femme). On peut aussi se sentir très énergique, ne pas 
tenir sur place. On trouve la personne séduisante et belle. On a envie d'avoir une 
relation sexuelle avec cette personne. Tout ça, c'est le désir sexuel. 

Le sentiment amoureux, ça n'a rien à voir avec le corps. On peut éprouver de l'amour 
pour une personne même si son corps ne correspond pas à nos critères de beauté. Par 
exemple, j'ai déjà éprouvé de Tamour pour un homme qui était obèse. Je ne ressentais 
aucun désir sexuel pour lui, car son corps ne me plaisait pas, en fait son corps me 
dégoûtait. Mais j'aimais très fort cet homme. Qu'est-ce qu'on aime, si ce n'est pas le 
corps? Le sentiment amoureux est déclenché lorsqu'on rencontre une personne dont la 
pensée, les émotions et toutes les autres choses « invisibles » nous fascinent. On trouve 
qu'elle a de belles qualités, de bonnes idées, des bons principes moraux, etc. L'amour, ça 
implique aussi de l'admiration pour l'autre personne. On admire son métier, ou son 
implication dans le bénévolat, ou sa façon d'élever ses enfants, ou ses habiletés en 
jardinage, ou sa passion pour le sport, etc. 

Pour rencontrer une femme qui va être amoureuse de toi, il faudra que tu rencontres 
beaucoup, beaucoup, beaucoup de femmes et que tu sois très chanceux. C'est comme ça 
pour tout le monde, pas juste pour toi. Il faut que tu rencontres une personne qui trouve 
ton corps beau selon ses goûts à elle et il faut en plus qu'elle soit fascinée par ta pensée, 
tes idées, tes qualités et qu'elle admire ce que tu fais. Et, en plus, il faut que cette 
personne soit disponible. C'est-à-dire qu'il ne faut pas qu'elle soit déjà en couple, ni 
qu'elle soit en peine d'amour, ni qu'il y ait autre chose qui l'empêche d'être capable de 
tomber en amour à ce moment précis. 

Comprends-tu que ça fait énormément de choses qui doivent arriver en même temps et 
donc que ça prend toute une chance pour que ça arrive! C'est pour ça que plus tu vas 
rencontrer de femmes, plus tu vas avoir de chances d'en rencontrer une qui réunit toutes 
les conditions et qui va tomber amoureuse. C'est pour ça que je t'encourageais à 
t'inscrire à des activités culturelles, ou sportives, ou à faire du bénévolat ou à t'inscrire à 
un cours. Tu ne trouveras pas une blonde dans ta chambre à coucher! 
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En plus de tout ça, ce n'est pas suffisant que la femme tombe amoureuse de toi. Il faut 
que toi aussi tu tombes amoureux de cette femme, et au même moment qu'elle (ou à peu 
près au même moment). Toi non plus, tu ne peux pas choisir de tomber amoureux. Toi 
aussi, ça t'arrivera sans que tu comprennes comment c'est arrivé. Parce que c'est 
comme ça Tamour, ce n'est pas pour rien qu'on dit « tomber en amour » et pas « choisir 
de devenir amoureux ». Crois-moi, tu le sauras quand tu seras amoureux. Car pour une 
personne autiste, son premier amour, c'est souvent la première fois qu'on ressent de 
l'affection pour quelqu'un. À moins que tu aies la chance de rencontrer en premier un ou 
une ami(e) pour qui tu ressentiras une grande affection, avant de rencontrer une 
amoureuse. C'est mieux d'apprendre à avoir une relation intime avec une personne en 
amitié en premier, puis de rencontrer une amoureuse. Parce que les ami(e)s pardonnent 
plus facilement nos erreurs que les amoureuses. Les personnes non autistes, elles 
ressentent de l'affection pour leurs parents, leurs frères et sœurs, leurs amis, et plein 
d'autres gens, depuis qu'elles sont bébé. Les autistes ont besoin de beaucoup plus de 
maturité de leur cerveau pour apprendre à aimer, à éprouver de l'affection. Et aussi, 
avant de pouvoir ressentir de l'affection, une personne autiste doit avoir appris à 
interagir avec les autres personnes. 

Autrement dit, l'autiste doit d'abord « se forcer » à avoir des amis et des amies, même 
s'il ne comprend pas ce que c'est l'affection, même s'il ne ressent pas d'affection pour 
eux. À force de passer du temps avec ses amis et ses amies, l'autiste finit par ressentir 
l'affection, il finit par découvrir ce merveilleux sentiment qui fait tellement de bien 
(beaucoup plus de bien que n'importe quelle relation sexuelle). On dirait que nous avons 
besoin « d'apprendre à aimer ». Alors que les personnes non autistes, on dirait qu'elles 
savent cela naturellement, dès la naissance. Ensuite, l'autiste finira par tomber 
amoureux. 

Quand j'ai lu ton message sur Facebook, j'ai ressenti la frustration que tu as tenté 
d'exprimer, même si c'était très maladroit. De la manière que tu Tas écrit, une femme 
non autiste aurait vu cela comme de l'agression. Moi, j'ai ressenti l'agression aussi, mais 
je comprends la détresse qui se cache derrière cette réaction agressive que tu as eue. 

On n'est jamais agressif quand on va bien, quand on se sent heureux, quand nos besoins 
sont comblés. On est agressif seulement quand on est blessé, frustré, que nos besoins ne 
sont pas comblés. 

Tu ressens un besoin par rapport à moi, mais ce n'est pas un besoin amoureux, c'est un 
besoin sexuel. Et ça t'a frustré que je ne veuille pas combler ton besoin. Je peux 
comprendre que tu ressens peut-être sincèrement du désir sexuel pour moi. Je suis une 
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femme, avec un corps pas trop pire, et je te semble facilement accessible. Et tu as très 
envie d'avoir une relation sexuelle parce que ton corps est en manque de sexe. Je 
comprends ça Félix. Moi aussi, je suis en manque de sexe présentement, ça fait des 
années que je n'ai pas eu de relation sexuelle. Mais je t'assure que tu n'es pas amoureux 
de moi, tu n'as aucun des comportements qu'a une personne amoureuse, même une 
personne autiste. 

C'est quoi être amoureux? 

Quand on est amoureux d'une personne ou qu'on ressent du désir sexuel pour elle, on 
peut penser à elle énormément. Par contre, on n'y pense pas de la même façon selon que 
c'est du désir sexuel ou de l'amour. 

Quand on ressent du désir sexuel pour une personne, on s'imagine avoir une relation 
sexuelle avec elle. Qn pense à la façon dont elle s'habille, ou à sa coiffure, ou à ses seins, 
ou à ses fesses, ou à toutes les choses qui ont provoqué le désir sexuel. Et juste à y 
penser, on devient tout excité, on peut même avoir des réactions corporelles (érection, 
lubrification). 

Tandis que quand on est amoureux d'une personne, on se demande si elle va bien, ce 
qu'elle est en train de faire, si on pouvait faire quelque chose pour l'aider, qu'est-ce qu'on 
pourrait faire pour la rendre heureuse, quelle nouvelle activité on pourrait faire 
ensemble. Qn s'inquiète de sa santé. Qn voudrait qu'elle soit tout le temps heureuse. 
Quand elle n'est pas là, on s'ennuie de sa voix. Quand on répond au téléphone et que 
c'est sa voix, on est tellement heureux qu'on a envie de sauter au plafond. Quand on n'a 
pas de ses nouvelles, au bout de quelques heures on n'en peut plus, on s'inquiète. Qn la 
contacte pour savoir si elle va bien, quand on pourra se voir. Quand on pense au futur, on 
pense aux projets qu'on va pouvoir faire avec elle et ça nous rend tout joyeux de penser 
qu'on aura une personne pour partager nos projets. Quand on se prépare à manger, on 
se demande ce qu'elle aimerait manger, même si elle ne viendra pas manger. Quand on 
voit un objet de sa couleur préférée, on se dit qu'elle aimerait cet objet. 

Concrètement, c'est quoi être en couple? Trouver une blonde, une amoureuse, c'est déjà 
très difficile. Mais la garder, c'est encore bien plus difficile. Une femme a besoin 
d'attention. Il faut passer du temps avec elle, Técouter, lui parler, faire des activités avec 
elle, avoir des projets communs pour le futur et y travailler ensemble (achat d'une 
maison, voyage, enfants ou une autre passion commune quelconque). Il faut faire tout ça 
chaque jour. Ça veut dire que quand tu as une blonde, quand elle arrive à la maison 
après le travail, tu ne peux pas rester seul dans ta chambre, tu dois rester avec elle dans 
le salon ou la cuisine et faire des choses avec elle. Même si elle a amené une ou des 
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ami(e)s avec elle, elle va vouloir que tu restes avec elle et ses ami(e)s. Même si elle sort 
avec des ami(e)s, elle va vouloir que tu l'accompagnes : au festival de musique, au 
cinéma, à un cours de danse, etc. 

La nuit, tu dois dormir avec elle, même si tu préférerais dormir seul. Il y a peu de 
femmes qui acceptent que leur amoureux dorme dans un autre lit. Elle va tirer toutes les 
couvertures et tu vas te réveiller plusieurs fois par nuit gelé parce qu'elle tu n'auras plus 
de couvertures. Elle va manger le dernier bol de céréales et tu devras attendre que 
l'épicerie ouvre pour aller t'en acheter une autre boîte, ou manger un autre déjeuner 
même si tu voudrais manger ces céréales-là. Ça se peut qu'elle prenne ta brosse à dents 
(qui goûtera mauvais) et ton rasoir (qui ne coupera plus). Bref, tu vas devoir partager 
absolument tout avec elle : tes objets, ton argent, ton espace, ton temps et tes projets. 
Pour une personne autiste, c'est très difficile de ne pas avoir de temps juste pour soi. 

Une personne autiste a besoin de beaucoup de temps toute seule, pour décompresser. 
Mais quand tu vis en couple, tu n'as plus jamais de temps seul, l'autre est toujours là, 24 
heures sur 24, 7 jours sur 7, année après année. Ça devient vite impossible à supporter 
pour une personne autiste, qui a véritablement besoin de temps à elle toute seule, c'est 
un réel besoin pour nous. 

C'est pareil pour le partage des objets et de l'espace, c'est très difficile pour une 
personne autiste. En général, les autistes aiment que tout soit placé d'une façon précise. 
Les gens en général, ils placent les choses un peu n'importe où, ou bien ils ont une 
manière de classer très différente de nous. Et ça cause beaucoup de chicanes tout ça si 
les deux personnes ne font pas des compromis. 

La personne non autiste ne comprend pas les besoins de solitude et de routine de 
l'autiste. Les personnes non autistes préfèrent le changement, la nouveauté et, surtout : 
ne jamais être seule. Les personnes non autistes ont peur d'être seules. Elles se sentent 
mal quand elles sont seules. Quand une femme a un conjoint autiste et que le gars exige 
du temps pour lui tout seul (parce qu'il en a besoin), la femme se sent abandonnée et 
même rejetée. Et elle est très triste et blessée, elle souffre réellement de ce qu'elle 
ressent comme un abandon. Elle se fâche et ça fait des chicanes ça aussi. 

Il faut donc une personne très compréhensive pour vivre en couple avec une personne 
autiste. Et aussi, il faut que les deux personnes soient capables de se parler franchement 
et de s'écouter attentivement. Il faut beaucoup de respect et de bienveillance de la part 
des deux personnes. Il faut que les deux personnes acceptent les besoins de l'autre 
même quand ils ne les comprennent pas. Il faut que les deux personnes fassent chaque 
jour des compromis, pour répondre aux besoins de l'autre personne. L'autiste devra faire 
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des sorties avec sa conjointe ou son conjoint. La conjointe ou le conjoint de l'autiste 
devra lui laisser du temps tout seul pour qu'il puisse décompresser. Ils devront se parler 
tout le temps, calmement, pour régler les problèmes au fur et à mesure et ne pas 
accumuler de frustrations. 

J'ai vécu en couple 3 fois. 8 ans, 5 ans et 2 ans. C'est très exigeant, très fatigant. 
Souvent, on se demande si ça en vaut la peine. Si c'est principalement pour le sexe qu'on 
s'est mis en couple, ça ne dure jamais longtemps, parce que ça ne vaut pas la peine de 
faire tous ces efforts pour un peu de sexe. Surtout que pour une personne autiste, le 
sexe ce n'est pas aussi agréable que pour les personnes non autistes. À cause de nos 
différences sensorielles, le sexe, ça n'est pas nécessairement si bon que ça pour nous et 
ça peut même être désagréable. La plupart des hommes autistes que je connais disent 
qu'ils sont incapables de se faire caresser ou embrasser plus que quelques minutes. Une 
blonde, ça peut passer la soirée à se coller sur toi sur le divan, à vouloir te caresser, jouer 
dans tes cheveux, etc. 

Beaucoup d'autistes (hommes et femmes) sont dégoûtés par les liquides corporels (salive, 
lubrifiant vaginal, sperme) et donc ils sont incapables de faire certains types de relations 
sexuelles. Par exemple, un autiste dégoûté par le lubrifiant vaginal ne pourra pas 
masturber sa partenaire. Si elle aime ça, ce sera pour elle une frustration de ne pas 
pouvoir avoir ce genre de caresses. Ou une autiste qui est dégoûtée par le sperme, elle 
va avoir bien de la misère à faire une fellation à son homme. 

Le sexe, c'est très sensoriel. Il y a le toucher (caresses, baisers, frôlements des corps, 
textures des liquides corporels, sensation du condom sur le pénis, etc.), il y a les odeurs 
(quand on est tout nus, on sent bien plus les odeurs de l'entre-jambes et des dessous-de- 
bras, même si on sort de la douche et puis il y a l'odeur du condom aussi), il y a le goût 
(baisers et diverses pratiques sexuelles), etc. C'est très déroutant de recevoir autant de 
stimulations sensorielles inhabituelles en même temps. Ça peut provoquer un 
effondrement autistique (meltdown, crise). Même si ça ne provoque pas d'effondrement 
autistique, ça peut être tellement épuisant que la personne autiste ne pourra rien faire 
d'autre le reste de la journée tellement elle sera épuisée après une relation sexuelle. 

Alors que les personnes non autistes, une relation sexuelle ça leur donne de l'énergie. Ça 
c'est un autre problème : le conjoint ou la conjointe de l'autiste ne comprendra jamais 
que l'autiste est épuisé par le sexe, même si l'autiste l'explique à son ou sa partenaire. 
C'est trop impensable pour les non-autistes, ils ne peuvent pas comprendre ça. Donc, 
l'autiste aura besoin de temps tout seul le reste de la journée, alors que son ou sa 
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partenaire sera tout énergisé et voudra faire des activités ensemble. Encore une source 
de chicanes. 

Une femme, elle va vouloir faire des caresses et que vous vous embrassiez longuement 
avant le début de la relation sexuelle. Ce n'est pas un caprice de sa part, c'est nécessaire 
pour elle. Un homme, quand il est excité sexuellement, son pénis se gonfle et il est prêt à 
passer à l'action. Le corps de la femme est plus compliqué. Elle doit lubrifier (produire 
un liquide qui permettra au pénis d'entrer dans son vagin sans douleur). Et aussi, son 
vagin doit se détendre, s'allonger, pour faire de la place pour le pénis. Et aussi d'autres 
choses qui doivent arriver, j'ai un excellent livre sur ce sujet si ça t'intéresse. Ça prend 
beaucoup plus de temps au corps de la femme pour lubrifier et préparer le vagin que ça 
en prend au corps de l'homme pour gonfler le pénis. Pour l'homme, ça prend juste 
quelques secondes d'excitation. Pour la femme, ça peut prendre jusqu'à 30 minutes 
d'excitation ou même plus. C'est ce qu'on appelle : les préliminaires. Les préliminaires, 
c'est se caresser, s'embrasser tout partout sur le corps et « frencher » longuement, 
masturber sa partenaire, etc. Ça peut aussi être de faire un massage avant de 
commencer tout ça. Et bien sûr, dire tout plein de mots tendres, de compliments, etc. 

Bien des hommes autistes disent que les préliminaires, tout ce temps à toucher l'autre et 
à la laisser les toucher, c'est insupportable pour eux. Alors, soit ils forcent leur blonde à 
se faire pénétrer avant qu'elle soit prête et c'est douloureux pour elle et elle se fâche et 
ne veut plus avoir de sexe. Soit ils se forcent à subir les caresses et baisers et c'est eux 
qui ont de la misère à avoir du plaisir ensuite pendant la pénétration parce qu'ils sont à 
bout de nerfs. 

Aussi, une femme a besoin de temps pour jouir, pour atteindre l'orgasme. Il faut que la 
relation sexuelle, la pénétration, dure longtemps. Bien des hommes autistes m'ont dit 
qu'ils sont incapables de continuer une relation sexuelle plus que 2 à 5 minutes. C'est 
insuffisant pour faire jouir leur blonde, qui n'est donc jamais satisfaite. Et puis, bien des 
femmes aiment se faire pénétrer lentement, doucement. Mais bien des hommes autistes 
m'ont dit qu'ils sont incapables de faire le mouvement lentement, c'est trop de 
stimulation sensorielle, ça les met à bout de nerfs. Ils ont besoin que le mouvement soit 
rapide, mais encore là, leur blonde ne peut pas jouir avec un mouvement rapide. 

Comprends-tu Félix que c'est très compliqué pour une personne autiste de trouver 
l'amour (parce qu'on n'aime pas rencontrer des gens) et encore plus de le conserver? Je 
ne dis pas que c'est impossible, je dis que c'est encore plus difficile que pour une 
personne non autiste. 
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Avant qu'une personne autiste puisse être heureuse en couple, et rendre sa blonde 
heureuse, il faut qu'elle ait appris plusieurs choses. Il faut que la personne autiste soit 
capable d'avoir des conversations franches, honnêtes, avec l'autre. Que le gars soit 
capable de dire à sa blonde ce qu'il aime, ce qu'il n'aime pas et ses besoins. Que le gars 
soit capable aussi d'écouter sa blonde lui dire ce qu'elle aime, ce qu'elle n'aime pas et 
ses besoins. Et je ne parle pas seulement de ce qu'ils aiment dans le domaine sexuel, 
mais aussi dans tous les aspects de la vie, jusque dans les moindres détails : colocation, 
loisirs, argent, projets de vie, etc. Il faut être assez sûr de soi, avoir assez d'estime de soi 
et une bonne image de soi, pour arriver à se dévoiler comme ça à une autre personne. 
Pour arriver à lui dire nos sentiments et nos besoins les plus intimes. Qn se sent très 
vulnérable au début quand on commence à être aussi honnête avec une autre personne. 
Et il faut bien sûr déjà savoir quels sont nos besoins et comprendre nos sentiments, les 
avoir démêlés, analysés. Et savoir les mettre en mots. 

Il faut que le gars, et aussi sa blonde, aient appris à faire des compromis, à tenir compte 
des besoins des autres. Il faut que le gars n'ait plus peur d'exprimer ses émotions 
véritables. Par exemple, au lieu d'exprimer de la colère dans ton message sur Facebook, 
tu aurais dû me dire franchement que tu étais déçu que je ne veuille pas devenir ta 
blonde, que tu espérais réussir à me convaincre d'être amoureuse de toi. Même si on ne 
peut pas convaincre quelqu'un de devenir amoureux... 

Quand tu auras une blonde, il faudra que tu saches lui dire ce que tu ressens 
véritablement, tes besoins réels. Dans ton message Facebook, tu me dis de respecter ton 
besoin de solitude. Je ne t'ai jamais forcé à ce qu'on se voit plus souvent que tu le 
voulais. C'est donc une phrase qui cachait autre chose, une chose que tu n'osais pas 
dire : ton besoin réel. Et ton message laisse deviner ton besoin réel, il est dit de manière 
détournée. En fait, ton besoin qui te fait ressentir de la frustration présentement, ce 
n'est pas un manque de solitude, c'est ton besoin de sexualité qui n'est pas comblé. C'est 
ça qui te frustre. Mais je ne sais même pas si tu étais conscient que tu ne m'écrivais pas 
ton émotion réelle, que tu ne m'expliquais pas ton besoin réel. Peut-être que tu n'en es 
pas vraiment conscient. Reconnaître ses besoins, les comprendre, les démêler, ça aussi 
ça s'apprend. Et il faut savoir faire ça avant d'avoir une blonde. Il faut aussi savoir 
accepter le rejet sans se sentir mal. Même quand tu auras une blonde, elle ne voudra pas 
tout le temps faire l'amour quand tu en auras envie. Il ne faudra pas que tu prennes 
chacun de ses refus de faire l'amour comme un rejet de ta personne. Elle peut être 
malade, avoir de la douleur, être fatiguée, être trop stressée, avoir ses règles, etc. 
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Quand on veut avoir des relations avec d'autres humains, il faut aussi savoir prendre ce 
que les gens nous offrent. S'ils nous offrent leur amitié, il faut prendre leur amitié, sans 
attendre autre chose. Quand une personne te dit que c'est de l'amitié qu'elle veut, il faut 
que tu comprennes que ce n'est pas autre chose qu'elle veut. La toute première fois 
qu'on est allé marcher ensemble, on est arrêté au reste et tu as mangé un sandwich. En 
sortant du reste, on s'est dirigé vers chez moi et je t'ai expliqué que je ne me cherche pas 
un chum, que je ne veux pas de sexe. J'ai été très, très claire, je ne pouvais pas le dire 
plus directement que ça! Je t'ai même expliqué que j'ai été agressée sexuellement très 
violemment et que je ne me sentais pas prête à avoir des relations sexuelles avec 
personne. Quelques semaines plus tard, je t'ai dit que je suis amoureuse d'un homme et 
je t'ai répété que je peux être ton amie, mais pas plus. Tu ne pouvais pas t'attendre à ce 
que je veuille avoir du sexe avec toi et encore moins à ce que je tombe amoureuse de toi, 
j'ai déjà un amoureux. Qn peut ressentir du désir sexuel pour plusieurs personnes à la 
fois, mais on est amoureux d'une seule personne à la fois. Mon coeur est déjà pris, et ça 
depuis la première semaine que je suis arrivée à Gaspé, il y a deux ans. 

Comment on rencontre des femmes? Dans les bars, tu vas surtout trouver des femmes 
qui sont en manque d'une relation sexuelle. Elles ne cherchent pas un amoureux, elles 
cherchent un homme qui va leur donner du sexe pour un soir. Si elle te trouve bon dans 
le sexe, si tu la fais bien jouir, ça se peut qu'elle t'en demande encore quelques autres 
fois. Mais, à un moment donné, la femme va finir par tomber amoureuse d'un homme et 
elle ne voudra plus te donner de sexe puisqu'elle aura maintenant un amoureux. Il faut 
prendre garde de s'attacher à une fille de bar, ça peut être très douloureux quand elle va 
te dire qu'elle s'est trouvé un amoureux si tu t'imaginais qu'elle était amoureuse de toi 
parce que vous avez eu du sexe plusieurs fois et que toi tu t'es attaché à elle. Il faut 
vraiment ne pas confondre désir sexuel et sentiment amoureux. Il ne faut jamais 
t'imaginer qu'une personne est amoureuse de toi si elle ne t'a pas dit qu'elle est 
amoureuse. Et même là, bien des personnes (femmes et hommes) prétendent être 
amoureuses de toi pour obtenir du sexe et ensuite ils te « flushent ». Les hommes qui 
sortent dans les bars savent que les femmes qui y vont c'est pour le sexe et ça convient à 
ces hommes. Eux aussi ce qu'ils veulent c'est une relation sexuelle. Si c'est ce que tu 
veux principalement, avoir une première relation sexuelle, sortir dans les bars peut être 
une manière de l'obtenir (n'oublie pas d'utiliser un condom par contre, sinon tu vas te 
ramasser avec une ITSS). Si ce que tu veux, c'est Tamour, ce n'est pas dans les bars qu'il 
va falloir chercher. 

Pour trouver une amoureuse, il va falloir que tu sortes de ta chambre et de ta maison. Il 
va falloir que tu socialises, que tu fasses des activités : un emploi, du bénévolat, des 
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cours, du sport, peu importe. C'est le seul moyen de rencontrer des femmes qui veulent 
plus que juste une relation sexuelle. 

Mais je pense sincèrement que tu as encore beaucoup de choses à apprendre au sujet des 
relations interpersonnelles, de la communication et des sentiments, avant d'avoir une 
blonde. Tu vas y arriver, si tu y mets les efforts, j'en suis convaincue. Mais ça va te 
demander beaucoup d'efforts et un gros investissement de temps et d'énergie. Je le 
redis : il va falloir que tu sortes de chez toi, que tu ailles voir du monde, que tu fasses 
des activités, dans différents milieux (travail, stage, bénévolat, cours, sport, etc.) pour 
pouvoir te faire d'autres amis et amies. En étant en relation avec ces amis et amies, tu 
vas pouvoir apprendre comment parler avec eux de tes sentiments, de tes besoins et de 
tes rêves. Tu vas apprendre comment faire des compromis en fonction de leurs besoins 
et des tiens. Tu vas apprendre à tolérer les refus sans ressentir de la douleur ou de la 
frustration. Tu vas apprendre les règles non dites des relations homme-femme. Tu vas 
apprendre que les relations sont bien plus compliquées que tu l'imaginais. Tu vas 
apprendre à rigoler de tes erreurs, à cesser de toujours vouloir te montrer parfait. Tu 
vas réaliser que l'affection, ça ne se limite pas au sentiment amoureux, qu'on peut aimer 
un ami ou une amie vraiment très, très, très fort. Tu vas comprendre ce que je veux dire 
quand je te dis de faire attention à ne pas confondre désir sexuel et sentiment amoureux. 

Une autre bonne façon d'apprendre toutes ces choses, et aussi d'apprendre comment 
vivre avec une autre personne, c'est d'avoir un ou une colocataire. Mais quand on est 
autiste, il faut choisir son colocataire. La personne doit savoir ce qu'est l'autisme, ce que 
sont les problèmes sensoriels, etc. Elle doit être prête à faire les compromis qu'exige le 
partage d'espace avec une personne autiste. Ça prend une personne ouverte d'esprit, 
patiente et vraiment intéressée à t'aider à faire ces apprentissages. 

Autre sujet : une personne peut avoir plusieurs amis. Dans ton message, j'ai eu 
l'impression que ça te dérange que j'aie d'autres amis que toi. J'ai plusieurs amis, autant 
des hommes que des femmes et de tous âges (17 ans à 90 ans). La plupart des gens ont 
au moins 3 à 5 véritables amis et une trentaine de copains (travail, loisirs) qu'ils 
considèrent moins précieux que leurs véritables amis. Avoir plusieurs amis, ça garantit 
que quand un ami est malade, ou occupé, ou parti en voyage, on a encore des personnes 
sur qui on peut compter. Tes parents ne seront pas toujours là pour t'aider, pour te 
rendre des services et tout ça. Un jour, ils vont mourir. C'est pour ça qu'il est important, 
pour tous les humains, d'avoir des amis qui peuvent nous donner de l'affection, du 
soutien, des conseils, de l'écoute et toutes sortes d'aide. Et aussi, avec qui on peut 
passer des moments agréables, s'amuser, apprendre, etc. 
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Si tu es en couple un jour, ça ne veut pas dire que ça durera jusqu'à ta mort. Ça peut 
arriver que votre relation se termine, pour toutes sortes de raisons. Ce sont tes amis qui 
pourront alors te consoler, te supporter, t'encourager, pour traverser cette épreuve et 
toutes les autres épreuves de la vie. C'est très important d'avoir des amis. On n'a jamais 
trop d'amis. 

Les amis, ça nous donne de la tendresse, de l'affection, de la motivation, de l'espoir, de la 
force, de la joie, de l'ouverture d'esprit, des connaissances et de l'expérience. Et encore 
bien d'autres choses! Mais pour profiter de tous les avantages des amis, il faut oser 
foncer. Oser aller vers les autres. Oser devenir leur ami. Oser ouvrir son cœur, parler 
de ses sentiments, de ses idées, de ses projets, avec eux. Oser se sentir vulnérable, ainsi 
exposé. Oser écouter l'autre sans le juger, l'accepter comme il est, avec ses défauts et 
ses qualités. Oser respecter ses opinions, même quand elles sont en contradiction avec 
les nôtres. Oser être soi-même, tout en acceptant l'autre tel qu'il est. Oser accepter 
l'affection, sans penser qu'une accolade est un geste à nature sexuelle. Oser donner de 
l'affection, sans attendre de sexualité en retour. Les amis, ça se serre dans les bras, ça 
se donne des becs sur la joue, ça se caresse les cheveux, etc. C'est ça qu'on appelle 
« les gestes de tendresse ». Il peut y avoir de la tendresse entre deux personnes sans 
que ça se transforme nécessairement en sexualité plus tard. 

C'est tout ça l'amitié. Ce n'est pas juste aller marcher avec la personne. Chaque fois que 
je t'ai posé des questions sur tes projets, j'ai senti que tu as incroyablement peur de m'en 
parler, que tu es incapable de me faire confiance et de te dévoiler. Tu m'as dit que tu 
voudrais étudier, puis travailler. Mais tu n'as jamais voulu me dire dans quel domaine. 
Comme si tu pensais que j'allais rire de toi si tu me le disais. Les amis, ça ne ridiculise 
pas leurs amis. Oui, ça fait peur de s'ouvrir, mais c'est le seul moyen de construire une 
amitié. Si tu ne te dévoiles jamais aux autres, ils auront comme moi l'impression que tout 
ce que tu veux c'est une excuse pour sortir de la maison. Que tu n'as pas vraiment envie 
d'être leur ami, qu'ils n'ont pas de valeur à tes yeux. Les confidences et la confiance 
mutuelle sont des bases de l'amitié, et aussi des bases de la relation amoureuse. 

Je comprends ta peur de t'ouvrir, de te dévoiler et d'accepter l'affection et d'en donner. 

Tu as sûrement été beaucoup blessé à l'école, comme tous les autistes, moi y compris. 
Mais tu n'es plus à l'école avec des enfants qui n'ont pas compris que leur méchanceté 
détruit l'autre personne. Tu es rendu dans la vie des adultes. Et les adultes, en général, 
ils comprennent qu'il est important de respecter les autres. Il y a des exceptions, bien 
sûr, mais la majorité des personnes qui vont prendre la peine de passer du temps avec 
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toi, c'est parce qu'elles sont bienveillantes envers toi qu'elles ont envie de te connaître et 
d'être ton ami. 

Quand tu auras appris à être un ami, tu auras aussi appris à être un amoureux, un 
conjoint. Ta blonde, elle te considérera comme son meilleur ami. Un couple, ça ne tient 
jamais longtemps s'il n'y a pas une grande amitié entre les deux conjoints. La sexualité, 
ça ne suffit pas à maintenir une relation de couple. Donc, apprendre à être un ami, c'est 
nécessaire pour pouvoir devenir un conjoint. Et surtout pour rester un conjoint. Si ta 
blonde se rend compte que tu as peur d'être son ami, que tu refuses d'être son ami, elle 
ne va pas rester bien longtemps. 

Finalement, le fait que tu prévois partir à Québec n'a pas nécessairement à mettre fin à 
une relation d'amitié entre toi et moi. Je suis encore amie avec mes amis de Montréal, 
même si je suis partie de Montréal depuis 2008. J'ai aussi des amis dans d'autres pays, 
avec qui je parle via Internet. 

Il y aurait bien d'autres choses que j'aurais voulu te dire. Mais je pense que c'est déjà 
beaucoup d'information. J'espère que ça pourra t'aider un peu. 

Si tu as envie de parler de tout ça, ça me fera plaisir. 

Prends soin de toi, 

Isabelle 
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Annexe 6 - Le grand problème de l'argent 


Le texte qui suit est un exemple des réflexions auxquelles je m'adonne quand j'ai l'air de 
ne rien faire. Il y a bien d'autres sujets qui m'intéressent, ce n'est que pour vous donner 
une idée. 

Remarquez que la dernière mise à jour de ce texte date de 2017. En décembre 2019, j'ai 
visionné sur Internet une vidéo de Michael Tellinger, un archéologue amateur qui est 
déterminé à changer le monde. Il a démarré un mouvement politique qui se nomme 
« Ubuntu », comme le système d'opération, et dont les idées semblent rejoindre les 
miennes sur le fond, sinon sur les détails. D'ailleurs, oserais-je écrire que ce gars a « un 
petit air bien de chez nous »? Ah puis oui, je n'en suis pas à une controverse près dans 
ce livre! 
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Le grand problème de l’argent, 
et une solution viable 


Version du 5 juillet 2017, par Isabelle Faguy 

Introduction 

Je ne vais pas entrer ici dans une longue explication détaillée de tous les vices du 
système monétaire, le lecteur est fort probablement déjà au fait de ces vices et dans le 
cas contraire, il existe de nombreux livres et sites web gui fournissent ce genre 
d'information. 

L'argent, ou la monnaie comme disent les gens instruits, c'est ce gui sert dans nos 
sociétés actuelles à assurer le partage des ressources entre les individus. C'est du moins 
ce gu'on tente de nous faire croire. C'est du moins ce gue croient la plupart des gens. 

Je me souviens très bien comment à l'école on nous avait expligué gue sans argent, la 
société ne pourrait fonctionner. En effet, comment échanger mon temps contre une paire 
de bottes si le cordonnier n'a pas besoin du type de travail gue je suis capable de faire? 

Il existe une solution toute simple, mais elle n'est évidemment pas à la portée des 
humains à leur niveau d'évolution spirituelle, à leur maturité actuelle. Cette solution 
consiste à prendre seulement ce dont on a réeiiemenf besoin et à contribuer selon ses 
capacités réelles. Cela impligue gue certaines personnes auront des besoins différents, 
gue certaines personnes pourront contribuer différemment. Aucune monnaie n'est 
nécessaire dans ce type de système, tout est toujours gratuit. Un jour, cela sera possible, 
d'une manière gui semblera soudainement toute naturelle à l'humanité. Mais pas 
demain. Tout comme un individu ne peut passer subitement, du jour au lendemain, de 
l'enfance à Tâge adulte, l'humanité en tant gu'organisme vivant ne peut faire un passage 
subit. Il faut donc trouver une solution intermédiaire, une solution gui permette une 
évolution vers Thumanité-adulte. Une solution d'humanité-adolescente. Cela est 
possible, c'est ce gue je vais présenter dans ce texte. 

Bien gue ce texte soit le résultat de 30 ans de réflexion individuelle et de discussion avec 
bien des gens, il ne s'agit gue d'une amorce de solution, et en aucun cas d'un « manuel 
étapes-par-étapes » vers ce nouveau système monétaire proposé. Il s'agit plutôt d'une 
« bouteille lancée à la mer ». 

Si vous êtes enthousiasmé à la lecture de ce texte et souhaitez le diffuser, vous pouvez le 
faire, mais en respectant les conditions de l'auteure : 


Aller à la table des matières 


( 3 ) 15 avril 2020 Isabelle Faguy 


Page 865 




Ce texte peut être reproduit, pourvu qu'il soit : 

• reproduit dans son intégralité (au complet) et 

• fourni gratuitement aux lecteurs. 

La revente de ce texte ou son inclusion dans toute forme de commerce est interdite. La 
traduction de ce texte est permise et même souhaitable pour favoriser sa diffusion, 
pourvu que le traducteur respecte l'esprit du texte. Étant donné que quiconque a le droit 
de diffuser ce texte, par exemple sur son site web, l'auteure tient à préciser qu'elle 
n'approuve pas nécessairement les idées de la personne ou du site web qui fait la 
diffusion de son texte. 

La nouvelle monnaie 

La nouvelle monnaie que je veux vous présenter est l'unité-temps, l'heure (ou la minute si 
c'est plus facile à imaginer pour vous). Cette monnaie comporte de nombreux avantages 
si notre but est véritablement de créer une société juste et équitable. Je vais expliquer 
plus loin dans le texte ces avantages, mais voyons d'abord un peu plus en détail ce qu'est 
cette monnaie au juste. 

Dans un système basé sur la monnaie-heure, chacun est payé en heures. Vous avez 
travaillé 32 heures cette semaine, vous serez payé 32 heures. Vous avez travaillé 45 
heures la semaine passée, vous avez été payé 45 heures. Vous voulez acheter un pain à 
l'épicerie? Vous allez payer 1/10™® d'heure, 6 minutes, ou tout autre prix en monnaie- 
heure. Vous voulez acheter une voiture? Vous allez payer 100 heures, ou tout autre prix 
en monnaie-heure. (Il ne s'agit pas de prix réels ici, seulement d'exemples.) 

Oui, mais que fait-on des personnes qui sont incapables de travailler? Par exemple, 
celles qui ont des handicaps trop lourds, celles qui sont temporairement trop malades, 
etc.? On fait exactement comme présentement (en tout cas dans mon pays, le Canada), 
on leur donne de l'aide sociale. Exception faite que cette allocation d'aide sociale ne 
comporte pas un montant en monnaie-$, mais un montant en monnaie-heure. Le montant 
de cette allocation reste à déterminer, mais il devrait permettre à ces personnes de vivre 
de manière décente, de combler leurs besoins réels. Ce qui n'est pas le cas actuellement 
dans mon pays, et a bien entendu comme conséquence perverse de pousser ces gens à 
« travailler sous la table » (travail non déclaré), ou à commettre des fraudes et autres 
actes criminels en vue de se procurer l'argent manquant pour assurer leurs besoins de 
base. L'incapacité actuelle de la société à soutenir ces personnes provient des vices du 
système monétaire actuel, et non d'une incapacité naturelle de la société à subvenir aux 


Aller à la table des matières 


( 3 ) 15 avril 2020 Isabelle Faguy 


Page 866 




besoins de ces personnes. Si le lecteur doute de ce fait, il existe de nombreux livres et 
sites web qui expliquent cela en détail. 

Le montant de l'allocation d'aide sociale peut être ajusté régulièrement, en fonction de la 
capacité actuelle de l'individu (par exemple, quand son état de santé s'améliore, ou au 
contraire, se détériore). C'est le principe du « revenu minimum garanti^®^ » (RMG), et 
ce n'est pas une idée nouvelle. Si elle n'est pas en application présentement, c'est 
simplement qu'elle est très difficile à mettre en application avec le système monétaire 
actuel, qui est basé sur la recherche du profit à tout prix. Par exemple, si un individu a 
été en mesure de travailler seulement 10 heures cette semaine, mais que l'on considère 
le RMG comme étant de 35 heures, alors cet individu recevra une allocation d'aide 
sociale de 25 heures pour cette semaine-là. 

Oui, mais que fait-on des personnes qui sont aux études, et ce peu importe leur âge? On 
verse à chaque étudiant une allocation d'aide sociale (le RMG). La société (chaque pays) 
pourra décider si elle limite le nombre d'heures autorisées de formation par personne, et 
si c'est le cas, selon quel(s) critère(s). 

Oui, mais que fait-on des jeunes enfants qui ne sont pas encore aux études? On verse à 
chaque enfant (en fait à son tuteur légal) une allocation d'aide sociale, qui peut être 
ajustée en fonction de ses besoins réels (par exemple, un enfant ayant besoin d'un 
fauteuil roulant pourra recevoir une allocation plus élevée afin que son tuteur puisse le 
lui procurer et en assurer l'entretien). Le montant de cette allocation pourrait aussi être 
ajusté en fonction de l'âge de l'enfant. 

Oui, mais ne croyez-vous pas que certains types de travail ont plus de valeur? Non, je ne 
crois pas cela. Je ne crois pas que le travail du médecin ou de l'avocat vaut plus que celui 
du boulanger qui a pétri le pain qu'ils ont mangé ce matin ou que celui du fermier qui a 
soigné la vache qui a produit le lait qu'ils ont bu ce matin, ou que celui de la personne qui 
a placé la pinte de lait dans l'étalage au supermarché. J'ai moi-même occupé tous les 
échelons de l'échelle sociale, de simple laveur de vaisselle, à chef d'entreprise, en 
passant par bien d'autres types de travail. Quand j'étais chef d'entreprise, j'avais 
beaucoup plus de responsabilités que quand je lavais de la vaisselle à la cafétéria. Je 
devais m'assurer d'avoir toujours suffisamment de contrats (et de profits) pour pouvoir 
verser le salaire à chacun de mes employés, sachant qu'eux-mêmes subvenaient aux 
besoins d'autres personnes (enfants ou autres personnes à charge). Je devais aussi 
m'assurer que les produits et services livrés par mon entreprise soient de bonne qualité, 

194 Les puristes diront que ce n'est pas exactement cela le RMG. En fait, il y a plein de variantes 
du concept de RMG. Eimportant ici, c'est de faire connaître le concept de RMG au grand 
public. 
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respectent les lois, et bien d'autres choses encore! Pourtant, malgré cela, je n'ai jamais 
considéré ce travail de chef d'entreprise comme un fardeau. Je n'ai jamais trouvé que 
ces responsabilités étaient une chose négative. Au contraire, je trouvais ce travail très 
stimulant, je ne m'imaginais pas faire autre chose. J'ai une personnalité comme ça, pour 
moi, les responsabilités sont une grande motivation. Je suis ce qu'on appelle un leader 
naturel. Dans nos sociétés actuelles, beaucoup de chefs ne sont pas des personnes qui 
ont une personnalité de leader. Ces personnes sont malheureuses dans leur rôle de chef, 
elles se sentent étouffées sous le poids des responsabilités et n'aiment pas réellement 
leur travail. C'est pourquoi elles ne cessent de répéter que leur travail de chef vaut plus 
que le travail des personnes qu'elles dirigent. Dans nos sociétés actuelles, beaucoup de 
personnes qui sont des leaders naturels n'ont pas accès aux postes de chef (ce qui est un 
grand gaspillage de compétences). C'est qu'il faut souvent avoir un certain capital ($) et 
certaines relations (contacts) pour avoir accès aux postes de chef, que ce soit en politique 
ou en affaires. Beaucoup de leaders naturels sont confinés dans des emplois qui ne leur 
conviennent pas et sont malheureux. En même temps, des personnes qui ne sont pas des 
leaders naturels sont tout aussi malheureuses à occuper des postes de chef qui ne leur 
conviennent pas. 

Oui, mais personne ne voudra faire le travail dangereux dans ce système! C'est vrai, 
personne ne voudra faire le travail vraiment dangereux et inhumain. Pourquoi faire un 
travail dangereux quand on peut faire un autre travail et gagner le même salaire? 
Présentement, dans mon pays, les mineurs (les gens qui travaillent dans les mines, à 
extraire le minerai) reçoivent des salaires bien au-dessus des salaires accordés à d'autres 
personnes effectuant des emplois demandant un niveau d'expertise et de formation 
similaire. Pourquoi? Parce que même dans un pays comme le Canada, travailler dans 
une mine est dangereux et inhumain. Qu'est-ce que cela veut dire? Cela veut dire que 
ces tâches devraient être celles faites par des machines, plutôt que par des humains. 

Cela veut dire qu'on devrait automatiser les mines (et bien d'autres tâches). Cela veut 
aussi dire qu'on devrait cesser d'automatiser des tâches qui constituent des emplois 
corrects pour des personnes qui n'ont pas envie de, ou n'ont pas la capacité de, faire du 
travail intellectuel. Ce qui est contraire à la tendance actuelle de nos sociétés, qui 
consiste à automatiser toutes sortes de tâches qui constituaient des emplois très 
acceptables pour ces personnes, et ce, dans le seul but d'enrichir davantage les 
propriétaires de ces entreprises. 

Les avantages de la monnaie-heure 

Il y a sûrement d'autres avantages, ce sont simplement ceux que j'arrive à imaginer. 
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INFLATION^®^ : Il n'y a pas d'inflation avec le système de la monnaie-heure. Je 
n'expliquerai pas ici en détail l'inflation ni ses conséquences désastreuses sur les 
individus et l'environnement. Il existe des dizaines d'excellents livres et sites web qui 
expliquent cela. 

MASSE MONÉTAIRE : Pour en apprendre un peu plus sur le concept de masse 
monétaire, voyez l'annexe à la fin de ce document. Dans le système de la monnaie-heure, 
la limite de la masse monétaire mondiale correspond au nombre de personnes vivantes 
multiplié par le nombre d'heures de travail que l'on considère nécessaire pour combler 
les besoins réels des individus. Par exemple, s'il y a 10 millions d'habitants dans un pays 
et qu'il faut que chacun travaille 40 heures par semaine pour que la société de ce pays 
puisse subvenir aux besoins de tous les individus (incluant ceux qui reçoivent des 
allocations d'aide sociale), la masse monétaire de ce pays est égale à 400 millions 
d'heures par année. Le seul moyen d'augmenter la masse monétaire d'un pays consiste à 
augmenter sa population. Ce qui, contrairement à la valeur arbitraire actuelle de la 
masse monétaire, correspond alors à un réel accroissement de la capacité de production 
de ce pays et des besoins de ce pays. 

ÉQUITÉ : Il existe une limite physique au nombre d'heures qu'une personne peut 
travailler par jour (en tout cas jusqu'à ce que quelqu'un trouve le moyen de dilater le 
temps). Une personne pourrait bien sûr choisir de travailler seulement 30 heures par 
semaine, et une autre choisir de travailler 60 heures par semaine. Mais dans ce cas, le 
ratio (la relation entre leurs revenus) sera de 1 pour 2 (simple au double), et non de 
l'ordre de 1 pour 1 million comme cela existe actuellement! La monnaie-heure a donc 
comme avantage que personne ne peut avoir un revenu 1 million de fois plus élevé 
qu'une autre personne. La monnaie-heure, combinée au RMG, permet de s'assurer que 
chaque individu aura un revenu suffisant pour pouvoir combler ses besoins de base. Avec 
la monnaie-heure combinée au RMG, on élimine le problème des personnes qui 
présentement n'arrivent pas à combler leurs besoins de base malgré qu'elles travaillent 
bien plus d'heures que les personnes plus riches. La monnaie-heure évite aussi qu'un 
individu accumule une richesse indue (injuste, déplacée, injustifiable) par rapport aux 
autres individus. L'impossibilité d'être énormément plus riche que les autres élimine 


195 D'après Wikipedia, l'inflation est la perte du pouvoir d'achat de la monnaie qui se traduit par 
une augmentation générale et durable des prix. Il s'agit d'un phénomène persistant qui fait 
monter l'ensemble des prix. La monnaie (monnaie-$) étant l'étalon des valeurs, la variation 
de sa propre valeur n'est pas directement mesurable; on l'évalue à partir des variations des 
prix à la consommation des biens et services, mesurée à quantité et qualité égales. L'inflation 
doit donc être distinguée de l'augmentation du coût de la vie, car elle ne prend pas en 
compte la variation des quantités achetées en réponse à l'évolution des prix. 
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plusieurs problèmes d'inégalités sociales et de luttes de pouvoir. Cela signifie gue 
chacun peut raisonnablement s'attendre à « avoir sa juste part du gâteau ». 

TAUX DE CHANGE : tout le monde pourrait utiliser la même monnaie 
(éventuellement...), donc la monnaie-heure a le potentiel d'éliminer le problème des taux 
de change, ou en tout cas de le simplifier. 

ENDETTEMENT : un système économigue basé sur la monnaie-heure permettrait de 
mettre fin à l'endettement irréaliste auguel on assiste actuellement dans le système de la 
monnaie-$. Il est facile avec la monnaie-heure de déterminer (calculer) la limite réaliste 
d'endettement d'un pays (gouvernement), d'un individu ou de tout groupe d'individus. 
C'est la limite de sa capacité de travail (en heures), gui est elle-même déterminée par le 
nombre d'individus gui composent le groupe et leur état de santé (capacité d'heures de 
travail par semaine). 

ÉCOLOGIE : un système économigue basé sur la monnaie-heure permet un changement 
de cap vers le respect de l'écologie. La monnaie-heure respecte ce fait gue les 
ressources ne sont pas infinies. Un pays a une limite au nombre de ses habitants, gui 
dépend de beaucoup de facteurs, entre autres : de son climat, de la fertilité de ses sols, 
de ses ressources en eau potable, etc. La monnaie-$ actuelle encourage les individus et 
les sociétés à dégrader la gualité de leur environnement, à utiliser les ressources non 
renouvelables sans considération des besoins futurs, à utiliser les ressources 
renouvelables à un rythme non réaliste. Il existe de nombreux et excellents livres et sites 
web gui expliguent cela en détail. À l'opposé, la monnaie-heure encourage les individus 
et les sociétés à améliorer la gualité de leur environnement. 

Prenons un seul exemple : la gualité des sols. Avec la monnaie-heure, la capacité de 
production d'un pays dépend de la gualité de ses sols. Donc, ce pays a avantage à 
développer une agriculture durable, gui vise la préservation et même l'amélioration de la 
gualité de ses sols. Puisgu'une stabilité de la gualité de ses sols garantirait la stabilité de 
sa masse monétaire, de sa capacité d'emprunt, etc. Tandis gue dans le système 
monétaire actuel de la monnaie-$, les pays sont encouragés à développer une agriculture 
gui donne le plus de rendement à court terme, sans considérer la dégradation des sols, 
puisgue la masse monétaire n'a présentement aucun lien avec la valeur des sols (il en va 
de même pour la capacité d'emprunt). Quel est le lien entre les heures-humain et la 
gualité des sols? Plus le sol est dégradé, plus il faut d'effort (travail) pour obtenir la 
même récolte... 

La monnaie-heure a aussi comme effet de favoriser des prix plus réalistes en fonction du 
coût écologigue des produits. Un pays gui ne serait plus motivé par le gain à court 
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terme, mais considérerait plutôt la conservation à long terme des ressources, fixerait 
assurément des prix réalistes pour les produits polluants, et pour les produits constitués 
de ressources non renouvelables (ressources qui donc, diminueraient la valeur de ce 
pays). 

INTÉGRATION : La monnaie-heure (combinée au RMG) permet une meilleure 
intégration des personnes handicapées, des malades, des personnes âgées, des parents 

et autres au marché du travail. Chacun pourrait contribuer selon sa capacité du moment, 
qui est souvent variable pour les personnes que je viens de nommer (selon l'évolution de 
leur maladie pour les malades, les soins que demandent leurs enfants pour les parents, 
etc.) et recevoir de l'aide pour le reste. Présentement, cela est très difficile à mettre en 
place avec le système de la monnaie-$. 

Par exemple, dans la province du Québec, au Canada, il existe un système d'allocations 
pour les personnes malades. Cela se nomme le « Programme de solidarité sociale ». 

Est admissible à cette allocation, en gros, toute personne qui peut démontrer qu'il n'est 
pas réaliste qu'elle travaille 40 heures par semaine, avec certificat médical à l'appui. 

Cela se nomme une « contrainte sévère à l'emploi » dans le jargon de nos fonctionnaires 
locaux. Dans les faits, il est très difficile d'obtenir cette « accréditation ». Il existe une 
liste de maladies et handicaps qui rendent en théorie la personne automatiquement 
admissible à ces allocations. Tout cela semble fantastique sur papier. Et tout cela est 
certainement basé sur les meilleures intentions. Mais dans les faits, ce programme a de 
nombreux problèmes. Pour commencer, le revenu qu'il procure, en gros, 947$CAD par 
mois, est insuffisant pour combler les besoins de base de nombreuses personnes qui 
reçoivent cette allocation. Ensuite, la personne qui reçoit cette allocation n'a pas le droit 
d'avoir un revenu de travail de plus de 100$CAD par mois. Si elle a un revenu de travail 
de plus de 100$ par mois, le surplus de 100$ est enlevé de son allocation. Donc, la 
personne est piégée dans la pauvreté. J'entends souvent des gens en bonne santé (et 
inconscients de leur chance) dire : qu'elle se considère déjà chanceuse que la société la 
soutienne. En fait, il faut réaliser que cette âme n'a pas choisi de s'incarner dans un 
corps malade. Ç'aurait tout aussi bien pu être votre âme qui se soit incarnée dans ce 
corps malade. Nos sociétés actuelles prétendent que la beauté de notre système 
économique est qu'il permet à n'importe qui le souhaitant de s'enrichir... Ensuite, ce 
système d'allocation québécois a un autre gros défaut : il pousse les personnes 
modérément malades à exagérer leur état. Une personne qui est considérée comme 
ayant une incapacité temporaire, ou une incapacité « pas trop grave », est classée 
comme ayant une « contrainte temporaire » par nos fonctionnaires. Ceci change le type 
d'allocation que la personne reçoit. Elle reçoit alors de « l'aide sociale », au montant de 
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755$CAD par mois (en gros). On voit tout de suite pourquoi une personne voudrait plutôt 
se faire reconnaître une contrainte sévère plutôt qu'une contrainte temporaire... Une 
personne sur le programme d'aide sociale (à 755$) peut avoir un revenu de travail 
jusqu'à 200$CAD par mois sans pénalité (sans que son allocation soit réduite). Mais, 
même en additionnant 755$+200$, on arrive seulement à 955$, pas beaucoup plus que le 
947$ de l'allocation pour contrainte sévère. On ne motive certainement pas les 
personnes à demander l'allocation minimale et à faire l'effort d'aller travailler le plus 
d'heures possible... Récapitulons. Si je suis réellement handicapée ou si je souffre d'une 
maladie sévère et permanente, je n'ai aucune motivation à aller travailler les heures que 
je pourrais travailler, puisque cela n'augmentera pas mon revenu de manière 
significative. Si je suis modérément malade, je n'ai aucune motivation non plus. Il y a 
pire : le manque d'emplois fiables avec un horaire à temps partiel. Bien sûr, il y a 
beaucoup d'emplois à temps partiel, mais il y en a peu qui offrent de la stabilité, des 
heures garanties, des assurances, un régime de retraite, un minimum de qualité du 
milieu de travail, etc. Ce n'est pas tout le monde qui peut travailler 40 heures par 
semaine. Par exemple, une personne qui souffre de maladie mentale peut être capable 
de travailler 10, 15, 20 ou 30 heures par semaine, mais pas 40. Dans le système actuel, 
elle est plutôt encouragée à faire une demande d'allocations du « Programme de 
solidarité sociale » (947$) et à se retirer complètement du marché du travail. Ou alors, à 
travailler 40 heures par semaine pendant quelques semaines ou mois, puis à se retrouver 
en état de crise/burn-out/autre et devoir recevoir des allocations d'assurance-emploi (si 
elle a réussi à accumuler assez d'heures de travail depuis sa dernière 
crise/burn-out/autre). On peut appliquer cette logique à plusieurs types de handicaps, 
maladies et situations. Ceci prive la province d'un grand nombre d'heures-travail qui 
auraient pu être effectuées par ces personnes. Ceci garantit aussi que ces personnes ne 
pourront réintégrer le marché du travail plus tard, ou alors très difficilement. En effet, 
les employeurs détestent embaucher une personne qui a cessé complètement de 
travailler. Et de toute façon avec le rythme actuel de l'évolution technologique, une 
personne qui sort du marché du travail plus d'un an est tout simplement dépassée à son 
retour. Tout cela pour dire que le système québécois actuel ne répond ni aux besoins des 
personnes malades/handicapées, ni aux besoins des employeurs, ni à ceux de l'état. Et 
qu'il est très difficile dans le système économique actuel de mettre en place une autre 
forme d'aide pour ces personnes. 

INNOVATION et ENTREPRENEURIAT : certaines personnes à qui j'ai présenté des 
ébauches de ce document ont dit craindre qu'un système basé sur la monnaie-heure 
freine l'innovation et l'entrepreneuriat. À première vue, c'est le cas. En effet. 
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présentement, la motivation à innover est principalement basée sur la motivation à 
« faire plus d'argent », c'est-à-dire à diminuer les coûts de production, sans égard à rien 
(par exemple, sans égard aux travailleurs, à l'environnement, etc.). En effet, 
présentement, la motivation principale à devenir entrepreneur (à démarrer une 
entreprise), c'est de « faire plus d'argent » gue les autres (puisgue le système 
économigue actuel est pyramidal et gue plus ont est haut dans la pyramide, plus notre 
revenu augmente, sans égard au nombre d'heures travaillé par l'individu). 

Dans un système économigue basé sur la monnaie-heure, l'innovation aurait des 
motivations différentes. Par exemple, un pays serait motivé à innover en matière de 
bonification de ses sols agricoles, car cela augmenterait leur valeur et leur capacité de 
production. L'innovation serait motivée par l'envie d'améliorer réellement guelgue chose, 
plutôt gue simplement par l'envie de réduire les coûts pour augmenter le revenu du 
propriétaire de l'entreprise. 

Le système décrit ici permettrait à toute personne (plutôt gue seulement aux personnes 
influentes et ayant déjà accès à des capitaux comme c'est le cas présentement), de 
mettre en œuvre des idées innovantes et de démarrer des entreprises. Croire gue le 
système actuel permet à n'importe gui de démarrer une entreprise à partir de zéro (c'est- 
à-dire à partir de la pauvreté) est irréaliste. Une personne pauvre ne peut pas emprunter 
pour l'achat des éguipements nécessaires pour démarrer une entreprise manufacturière 
(guoigue le sociofinancement offre un certain potentiel). Et elle peut difficilement avoir 
accès à l'instruction et aux contacts (relations) nécessaires pour démarrer une entreprise 
de services. 

TRANSITION : La transition vers la monnaie-heure est reiatzVemenf facile à partir de 
notre monnaie-$ actuelle. Le plus gros défi est de repenser les modes de propriété des 
entreprises et de l'immobilier (terrains et bâtiments). Non, en fait le plus gros défi 
est de convaincre le 1% des personnes qui détiennent pratiquement toutes les 
richesses qu'ils seront dorénavant égaux aux autres personnes. 

Les changements - adaptations - à prévoir 

Certains lecteurs diront que ce sont les inconvénients, je respecte leur opinion, mais je 
ne considère pas que ce sont des inconvénients. 

Je tiens à préciser qu'il y a sûrement plein de changements que je n'ai pas anticipés 
(prévus). Le but ici n'est pas de faire une liste exhaustive (complète), mais plutôt de 
donner des pistes au lecteur, qui pourra poursuivre la réflexion lui-même. 


Aller à la table des matières 


( 3 ) 15 avril 2020 Isabelle Eaguy 


Page 873 




FORMES D'ENTREPRISES : J'ai déjà abordé le cas de l'entrepreneuriat au début de ce 
document lorsque j'ai parlé des leaders. Ajoutons qu'il faudrait repenser les types 
d'entreprises, les types de propriétés. Peut-être, en inventer de nouveaux? C'est certes 
un grand défi, mais ce n'est pas impossible. Par exemple, la coopérative pourrait devenir 
une forme de propriété d'entreprise beaucoup plus courante. Présentement, les gens 
(même les « pauvres » qui pourtant bénéficieraient beaucoup de l'implantation de plus 
de coopératives) s'impliquent peu dans les coopératives, parce qu'ils sont trop occupés à 
essayer de s'enrichir. Dans le système que je propose, les gens seraient plus intéressés à 
s'impliquer dans les coopératives, car chaque entreprise serait mise sur pied non pas 
pour enrichir une seule personne (ou un groupe très restreint) comme c'est le cas 
maintenant, mais plutôt pour livrer un bien ou un service à la population. Actuellement, 
l'entreprise a généralement pour but principal de servir d'ascenseur à dollars($) pour 
pomper l'argent du bas (des clients et employés) vers la personne au sommet de la 
pyramide (le propriétaire). Avec le système de la monnaie-heure, chaque personne reçoit 
pour tout revenu un montant en heures équivalent aux heures travaillées. Bien sûr, cela 
n'empêcherait pas une personne de démarrer une entreprise et d'en être seul(e) 
responsable. Mais cela ne lui procurerait aucun gain monétaire. Dans ce cas, soit elle le 
ferait par passion (vocation), soit elle le ferait pour satisfaire son ego (on n'y échappe 
pas, tant que l'humain ne passe pas au stade adulte). 

Une entreprise aurait le choix entre : 

• accumuler tout profit éventuellement généré par ses ventes (ce qui serait 
totalement inutile, car personne n'en profiterait); 

• vendre au prix coûtant; 

• investir ses profits dans l'innovation, la formation de ses employés, ou d'autres 
objectifs similaires; 

• investir ses profits dans la fondation de nouvelles entreprises permettant de 
répondre à d'autres besoins; 

• faire don de ses profits à une initiative (cause) qu'elle souhaite soutenir. 

Il faudrait déterminer si on permet toutes ces options, au choix de chaque entreprise, ou 
bien si on limite les options par une loi. 

IMMOBILIER : la propriété des biens immobiliers (les terrains et les bâtiments) présente 
aussi un défi. Présentement, une minorité de gens détiennent un très gros pourcentage 
des biens immobiliers. Dans les villes, des rues et même des quartiers complets 
d'immeubles d'appartements appartiennent à un seul propriétaire. Dans de nombreux 
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villages, un seul individu possède l'ensemble des maisons en location.il en va de même 
pour les autres biens immobiliers (terres agricoles, lots à bois, etc.). 

Certaines personnes n'arrivent pas à se loger, d'autres vivent dans des bidonvilles. Des 
familles composées de 10 personnes vivent dans des maisons ou appartements 
comprenant une ou deux pièces. 

Pendant ce temps, des familles riches, composées de 2 ou 3 personnes, vivent dans des 
maisons luxueuses comprenant des dizaines de pièces. Des gens de la classe moyenne 
élevée, même ici au Québec, possèdent des maisons bien trop grandes pour leurs 
besoins, alors gue d'autres personnes doivent partager des logements minuscules avec 
plusieurs colocataires. 

Dans le système actuel de la monnaie-$, posséder des immeubles en location constitue un 
excellent moyen pour ces propriétaires d'obtenir un revenu supérieur aux autres 
personnes, sans même travailler. Dans le système de la monnaie-heure, la location de 
logements par des propriétaires (gui constitue en fait une forme d'entreprise, même si 
peu de gens le réalisent) n'aurait plus vraiment de raison d'être. En théorie, une 
personne pourrait choisir de conserver ses immeubles en location, mais tout comme pour 
les autres types d'entreprises, soit elle le ferait par passion (vocation), soit elle le ferait 
pour satisfaire son ego. Les immeubles d'appartements, et les autres biens immobiliers 
en location, pourraient appartenir soit à des coopératives, soit au propriétaire occupant. 
Le propriétaire occupant pourrait être une personne seule, une famille ou un groupe 
d'individus {cohabitat). Il reste à prévoir un mécanisme permettant à des propriétaires 
de parcs d'immeubles locatifs de transférer la propriété de ces immeubles à ces 
nouveaux types de propriétaires (pour les propriétaires gui ne seront pas intéressés à 
garder la responsabilité de leur parc d'immeubles sans le revenu facile gu'ils procuraient 
auparavant). 

Pour résumer, les riches et les relativement riches sont les deux plus gros obstacles à la 
migration vers un système économigue juste et éguitable tel gue celui gue je propose. En 
effet, ce ne sont pas les masses de pauvres sans logement, ou vivant dans des logements 
inadéguats, gui s'opposeront à ce gue les villas des riches soient dorénavant habitées par 
un nombre de personnes correspondant à leur taille immense. Les seuls gui ont à perdre 
dans ce changement de système économigue. ce sont les riches, car ils ne pourront pas 
continuer à entretenir leurs énormes villas luxueuses tout en recevant le même revenu 
(ou à peu près) gue les autres personnes. 

RETRAITE : le système de la monnaie-heure, combiné au RMG, permet d'éliminer le 
concept de retraite. En effet, puisgue chacun peut travailler le nombre d'heures gu'il est 
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capable de travailler et recevoir une allocation pour combler la différence, les personnes 
âgées pourraient contribuer au marché du travail, à la mesure de leur capacité. 
Considérant le vieillissement actuel de la population dans de nombreux pays, et le 
manque à venir de main-d'œuvre dû à ce vieillissement, ceci est plutôt un avantage qu'un 
inconvénient. Mais encore une fois, comme pour la propriété des entreprises et de 
l'immobilier, les personnes qui ont accumulé de la richesse (cette fois sous forme de 
régime de retraite) auront bien de la difficulté à admettre que soudain elles tomberont à 
égalité avec les autres personnes. 

CROISSANCE INFINIE : le système économique actuel est basé sur une croissance 
économique infinie. Sans cette croissance continuelle, il s'effondrerait tout simplement. 

Il faut que les humains réalisent qu'une croissance économique infinie est impossible sur 
une planète qui elle n'est pas infinie. Certaines personnes n'arrivent pas à faire le lien 
entre croissance économique infinie et planète non infinie. Le lien, c'est que pour qu'il y 
ait croissance économique, il faut qu'il y a croissance de l'utilisation des ressources 
(limitées) de notre planète. Même des secteurs économiques qui, à priori, n'ont rien à 
voir avec les ressources de l'environnement ont en fait toujours un lien avec elles. Par 
exemple, prenons le secteur de l'hébergement web. Plusieurs personnes n'imaginent pas 
la quantité d'électricité nécessaire pour refroidir tous les serveurs et autres équipements. 
Ni la quantité de métaux, plastiques, eau, et autres éléments nécessaires pour fabriquer 
les serveurs et autres équipements. Une des grandes adaptations à prévoir dans un 
système économique comme celui que je propose, c'est que les humains devront 
apprendre à voir les liens entre les produits/services qu'ils consomment et les ressources 
qui sont nécessaires à leur production. Il faudra faire des choix, parfois difficiles. Par 
exemple, il se peut que l'on calcule qu'il n'est pas réaliste que chaque famille possède un 
lave-linge (appelé laveuse au Québec), que cela nécessiterait trop de ressources (métaux 
entre autres), qui seraient nécessaires pour répondre à des besoins plus criants. 
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Annexe : Masse monétaire 


D'après Wikipedia, la masse monétaire est une mesure de la quantité de monnaie dans un 
pays ou une zone économique. C'est l'ensemble des valeurs susceptibles d'être converties 
en liquidités, c'est la somme de : la monnaie fiduciaire, les dépôts bancaires et les titres 
de créances négociables. Tous susceptibles d'être immédiatement utilisables comme 
moyen de paiement. Pendant une longue période, la monnaie était exprimée en 
fonction d'une certaine quantité de métaux précieux, Tor, l'argent, c'est le 
bimétallisme ou le monométallisme. En théorie, la masse monétaire était égale aux 
réserves métalliques dans les coffres des banques centrales. Ce système a 
définitivement disparu le 15 août 1971 quand les États-Unis ont abandonné la 
convertibilité-or de leur monnaie qui, depuis les Accords de Bretton Woods, servait de 
référence mondiale et de devise de réserve pour les banques centrales. 

BREF, la masse monétaire n'a de nos jours plus aucune limitation ni aucun fondement en 
lien avec la capacité de production des individus et/ou de notre planète (aspect 
environnemental). Le monométallisme ou le bimétallisme servaient à limiter la masse 
monétaire, car il était raisonnable de croire qu'aucun pays ne pouvait générer de l'or 
et/ou de l'argent en quantité infinie, ou irréaliste. Ces métaux sont difficiles à extraire, et 
rares. L'abandon de cette limitation de la masse monétaire s'inscrit dans la logique qui 
consiste à considérer l'économie comme devant être sans cesse en expansion (ce qui est 
illogique!). L'économie mondiale actuelle doit en effet constamment être en expansion, 
sinon elle s'effondrerait, car elle est, en gros, basée sur une pyramide de Ponzi. Si vous 
ne croyez pas ce que j'écris, lisez un peu sur le sujet, il est relativement facile maintenant 
de trouver sur Internet des livres de niveau universitaire traitant de n'importe quel sujet, 
incluant l'économie. Vous n'y trouverez pas l'affirmation : l'économie est basée sur une 
pyramide de Ponzi. Mais si vous savez lire entre les lignes, vous verrez que c'est 
exactement ce qui est décrit dans les livres des universitaires. Ce n'est pas pour rien que 
les personnes vraiment riches sont présentement en train de convertir leur monnaie-$ en 
liquidités plus fiables, qui ont une valeur intrinsèque (une valeur propre, sans lien avec 
autre chose), par exemple : l'or, l'argent, d'autres métaux précieux ou rares, l'immobilier 
(terrains et bâtisses, champs et fermes, mines), etc. C'est-à-dire qu'ils essaient de vendre 
leur monnaie-$ contre des choses qui vont encore valoir quelque chose quand la 
monnaie-$ s'effondrera. Ces gens savent très bien que la monnaie-$ n'a plus aucun 
fondement, plus aucune valeur intrinsèque (valeur propre), et donc plus aucune valeur 
tout court. La valeur de la monnaie-$ n'est plus qu'une illusion, illusion qui tient bon tant 
que le 99% de la population qui n'y comprend trop rien croit en l'illusion. Lorsque les 
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gens comprendrontlo. façon dont fonctionne réellement la monnaie-$ et le système 
monétaire mondial actuel, la valeur de la monnaie-$ s'effondrera littéralement. Le 1% le 
plus riche de la population est très au courant de tout cela et craint que cela arrive. 

Vous pouvez être certain qu'ils n'aimeront pas mon texte, et qu'ils feront tout 
pour le discréditer et en empêcher la diffusion. 
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Annexe 7 - Les distorsions cognitives 


J'ai inclus les définitions et quelques exemples de distorsions cognitives, car je crois que 
c'est un des concepts de psychologie que l'on gagnerait à enseigner aux autistes. 
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Les distorsions cognitives 

Ce sont des façons de traiter l'information qui causent des erreurs de pensées ayant 
souvent pour conséquence d'entretenir des pensées et des émotions négatives. Ces 
processus nourrissent et aggravent le mal-être. 

• Les pensées « tout ou rien » (ou dichotomiques) ; Tendance à catégoriser 
dans les extrêmes « blanc/noir » ou « bon/mauvais », sans nuance. Mode de 
pensée extrémiste qui se situe à la base du perfectionnisme et conduit à la peur de 
faire des erreurs. La personne se considère ensuite incapable, perdante, déchet, 
ratée... « J'ai raté cet examen, je n'ai pas d'avenir ». « Je n'ai pas été embauché, 
je ne vaux rien ». 

• La généralisation à outrance : Tendance à conclure arbitrairement que 

lorsqu'une chose arrive une fois, elle arrivera toute la vie. Cause la douleur du 
rejet. « J'ai perdu mon emploi, je rate toujours tout ». « J'ai coulé l'examen de 

français, ça ne sert à rien de continuer, je vais couler tous mes examens ». 

• Le filtre mental ; Tendance à s'attarder négativement sur un petit détail d'une 
situation. Fait percevoir négativement l'ensemble de la situation. Fausse toute la 
vision de la réalité. « Il ne m'a pas téléphoné aujourd'hui, tu vois bien qu'il ne 
m'aime pas ». 

• L'exagération (ou dramatisation) ; Tendance à accorder une importance 
démesurée à ses propres erreurs, craintes et imperfections. On appelle 

« dramatiser » le fait de prendre un événement désagréable, mais banal, et d'en 
faire quelque chose d'extraordinaire, de cauchemardesque. « J'ai fait une erreur 
au travail, tout le monde va le savoir et je serai complètement ridicule aux yeux de 
tous. 

• La minimisation ; Tendance à diminuer l'importance de ses points forts en les 
voyant petits, à se sentir inférieur aux autres. « C'était trop facile, tout le monde 
aurait pu le faire ». 

• Les raisonnements émotifs : Tendance à présumer que les sentiments les plus 
sombres reflètent nécessairement la réalité des choses. Peut induire en erreur, car 
les sentiments sont à l'image des pensées et des convictions. Les raisonnements 
émotifs jouent un rôle dans pratiquement toutes les dépressions. « Je me sens 
coupable, j'ai donc dû faire quelque chose de mal ». 

• La disqualification du positif : Tendance persistante à transformer des 
expériences neutres ou positives en expériences négatives. L'une des formes les 
plus destructrices des distorsions cognitives. Forme la base de l'un des types les 
plus extrêmes et persistants de dépression. Cause un désespoir intense et une 
incapacité de jouir des choses agréables qui arrivent dans la vie. « J'ai bien réussi 
ce projet, mais ce n'est pas parce que je suis compétent, j'ai juste été chanceux ». 

« Il m'a fait un compliment, mais on sait bien que c'est faux et que c'était juste 
pour me faire plaisir». 

• Les conclusions hâtives (ou lectures de pensées) : Interprétation abusive ou 
lecture des pensées des autres. Tendance à décider arbitrairement que quelqu'un 
a une attitude négative envers soi, sans prendre la peine de vérifier. Cette attitude 
défaitiste permet de répondre à des réactions négatives imaginaires par la retraite 
ou la contre-attaque. Permet aussi de justifier des appréhensions. « Ils me 
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prennent pour un imbécile ». « Mon patron m'a regardé de travers, il pense 
certainement à me congédier ». 

• L'erreur de prévision : Tendance à prévoir le pire et à se convaincre gue la 
prédiction est confirmée par les faits. La prédiction est considérée comme un fait 
même si elle a peu de chances de se réaliser. « Cette thérapie ne fonctionnera 
pas, je suis incurable » 

• Les « je dois » et les « je devrais » : Tendance à essayer de se motiver par 
les « je devrais » ou les « je ne devrais pas », comme s'il fallait se battre ou se 
punir pour se convaincre de faire guelgue chose. Génère un sentiment de 
culpabilité gui rend apathigue et fait perdre toute motivation. Le fait d'attribuer 
ces obligations aux autres éveille des sentiments de frustration, de colère et de 
ressentiment, causant bien des crises émotives et des déceptions inutiles dans le 
guotidien. « Je devrais faire ceci... ». « Il devrait arriver à l'heure ». « Après 
tout ce gue j'ai fait pour lui, il devrait au moins être reconnaissant ». 

• L'étiquetage et les erreurs d'étiquetage : Tendance à s'apposer une étiquette 
négative, à la suite d'une erreur qui part d'un sentiment d'imperfection ou de 
faiblesse. « Je suis un perdant ». C'est aussi d'accoler une étiquette à une autre 
personne quand son comportement déplaît. C'est une forme extrême de 
généralisation à outrance. Les erreurs d'étiquetage reposent sur le fait de décrire 
quelque chose par des mots inexacts et chargés d'émotions. « Cette personne est 
un monstre ». « Je suis un perdant né ». 

• La personnalisation ; Tendance à assumer la responsabilité d'un événement 
fâcheux sans en être la cause. C'est l'origine du sentiment de culpabilité. « Tout 
ce qui arrive est de ma faute ». « Je dois être une mauvaise mère ». 
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Annexe 8 - Guide visuel du consentement (Canada) 


Il s'agit d'un document qui explique de manière visuelle la manière de s'assurer du 
consentement de son ou sa partenaire avant et pendant une relation sexuelle, en fonction 
des lois canadiennes. 

ATTENTION ; ce document ne constitue pas un avis juridique. Il constitue un outil 
pédagogique pour présenter la notion de consentement à des adultes. 

Vous pouvez obtenir ce document au format ODG (LibreOffice Draw) en contactant 
l'auteure de ce livre : isabelleOminitechno.info 
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Note : vous pouvez agrandir l'image ici même. Dans LibreOffice, vous pouvez faire un 
clic droit sur l'image et cliguer sur « Enregistrer... » pour l'enregistrer sur votre 
ordinateur et ensuite l'ouvrir avec votre logiciel de visionnement d'images préféré. 


Comment s’assurer que ma/mon partenaire est consentant.e et désirant.e? 

- un guide pour les personnes qui ne veulent pas violer ATTENTION : ce guide ne constitue pas un avis juridique! 



Demandez-lui : 

U sûr.e que lu veux? Je 
:e mettre de la pression! 
Quelle est sa réponse? 



Vous voulez la même chose! Amusez-vo 
Rappelez-vous que votre partenaire a le droit de changer d'avis 
et de refuser de poursuivre a tout moment. 

N'oubliez pas d'y aller étape par étape afin de ne pas 
surprendre votre partenaire! Quarid vous envisagez de changei 
de pratique sexuelle, assurez-vous qu'il/elle est d'accord. 
Soyez attentif aux signaux (malaise, arrête de vous c&lner, ne 
veut plus être embrassé.e. se raidit...). Un silence n’équivaui 
pas à un oui! Ce n'est pas t votre partenaire d'expiim« un 
refus expliâie. c'est à vous de vous assurer de son 
consentement! N'ouUlez pas que le type de présen/atit / 
méthode de contraception choisi pour la relation sexuelle fait 
partie du consentement! Par exemple, vous ne pouvez retirer le 
condom pendant la relation sexuelle sans obtenir d'abord 
l'accord de votre partenaire. Vous devez aviser vode partenaire 
avant la lelaiion si vous vivez avec le VIH ou êtes affecté par 
une ITSS ou qu'il y a un autre risque grave pour lui ou elle, 



* Au Canada, vous ne devriez pas vous Izmcer sans avis juridique dans une acüvKë sexuelle avec un mneur (mofis de 16 ans) s’il y a 
r^atlon de confiance, d'autorité ou de dépendance entre les partenaires. L'âge de consentement aux activXés sexuelles est de 16 
ans. Deux personnes mineures pmvent avixr des relations sexuelles, pourvu qu'elles respectent ces 2 règles, en plus de l'absence de 
relation de confiance, d'autonté. de dépendance ou d'exploitation : 

Une personne de 14 ou 15 ans peut consentir pourvu que le partenaire est de moins de 5 ans s«i aîné. 

Une personne de 12 ou 13 ans peut consentir pourvu que le partenaire est de moins de 2 ans son aîné. 
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Annexe 9 - Ma contestation à l'Aide sociale 


Cette annexe est une copie exacte du texte de la contestation que j'ai fait parvenir à 
l'Aide sociale, puis d'une lettre que j'ai fait parvenir au Protecteur du citoyen, parce que 
tant l'OPHQ (Office des personnes handicapées du Québec) que le bureau de ma députée 
provinciale que deux organismes communautaire m'ont recommandé cette démarche. 
Vous trouverez plus d'information sur le sujet de cette démarche à la section La difficulté 
d'accéder aux services - même une fois inscrit à la page 295. 
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Ma contestation à l’Aide sociale 


Mon explication sur le formulaire de contestation du ministère : 

J'ai reçu une lettre le xx mai 2019 et la responsable de mon dossier et sa supérieure 
m'avaient fait la même affirmation verbalement, exigeant que j'annule mon inscription au 
Cégep de Gaspé où j'étudiais. J'ai dû faire une demande de prestations à votre ministère 
parce que mon état de santé ne me permet pas de travailler présentement et je n'aurais 
eu aucun autre moyen de subsistance cet été. 

Votre ministère autorise une personne à étudier à temps partiel. Le cégep était d'accord 
pour réduire mon horaire d'automne à 2 ou même à 1 cours. Cela m'aurait permis de 
conserver mon statut d'étudiant, ce qui m'aurait permis de pouvoir continuer à résider à 
la Résidence du cégep et de continuer à avoir accès aux nombreux intervenants qui m'y 
apportaient des services psychosociaux fort utiles. 

Cette décision de votre part de m'obliger à perdre mon statut d'étudiant a bien failli me 
conduire à la rue, car si le PPPPP (un organisme opérant des loyers à prix modiques pour 
les personnes ayant des problématiques de santé mentale) n'avait pas priorisé ma 
demande et eu un départ d'un locataire au 1®''juillet 2019, je me retrouvais effectivement 
à la rue. 

Ensuite, comme mentionné, cela m'a fait perdre des intervenants dont j'avais bien besoin 
et des services que ni le PPPPP ni le CISSS^®® n'offrent. J'ai aussi perdu tout mon réseau 
de soutien, car j'avais de nombreux colocataires au cégep qui me rendaient bien des 
services utiles et là je me retrouve isolée. Cette décision de votre part n'a pas été 
anodine dans ma vie, j'ai subi des conséquences sérieuses, qui nuisent à ma qualité de vie 
et à ma santé psychologique. 

Je considère que votre décision est discriminatoire pour la raison suivante : vos 
fonctionnaires me disaient (et m'ont écrit) que je ne pouvais recevoir de prestations de 
votre ministère parce qu'elles me considéraient comme étudiante à temps plein en vertu 
de votre règlement. J'ai pu voir le schéma de l'arbre décisionnel qu'elles ont utilisé pour 
rendre leur décision, madame XXXXX me l'a montré. On y voit que si la personne a une 
contrainte sévère à l'emploi elle a droit à des prestations, puis on y voit que la personne a 
le droit à des prestations si elle suit un maximum de 2 cours collégiaux par session ou 6 
crédits. 


196 CISSS ; Au Québec, acronyme qui, en gros, signifie l'hôpital principal de la région et les 
établissements qui y sont associés et en dépendent. 
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Or, comme au sens de la loi sur l'éducation je suis une personne handicapée (je suis 
autiste), le cégep est obligé par la loi de me « réputer à temps plein ». Cette loi a été 
mise en place justement afin de permettre aux étudiants ayant un handicap d'accéder 
gratuitement à l'éducation supérieure même s'ils sont incapables d'étudier à temps plein. 
Normalement, un étudiant gui ne suit pas des cours à temps plein au cégep doit défrayer 
ses cours. Mais les cégeps doivent « réputer à temps plein » les étudiants avec 
handicap pour éviter gu'ils doivent payer leurs cours, même s'ils étudient à temps partiel. 

Je comprends gue vos fonctionnaires du bureau de Gaspé sont de bonne foi et ne font 
gu'appliguer littéralement le règlement de votre ministère. Toutefois, votre règlement se 
trouve à être discriminatoire et contradictoire. Contradictoire puisgu'il spécifie gu'une 
personne ayant une contrainte sévère à l'emploi a automatiguement droit à des 
prestations (et l'autisme est considéré comme une contrainte sévère à l'emploi), mais une 
personne avec un handicap est automatiguement « réputée à temps plein » par son 
cégep et par le fait même les prestations de votre ministère lui seront refusées selon 
votre règlement parce gu'il stipule aussi gue la personne ne doit pas étudier à temps 
plein et gue si le cégep considère l'étudiant à temps plein, vous le considérez aussi à 
temps plein. Discriminatoire parce gue le cégep est forcé par la loi de me « réputer à 
temps plein » justement à cause de mon handicap. 

L'aide pédagogigue individuelle du cégep m'a confirmé gu'un étudiant gui suivrait 1 ou 2 
cours et n'aurait pas de handicap aurait bel et bien un statut d'étudiant à temps partiel et 
gu'elle ne peut pas me donner un statut de « temps partiel », même si je lui dis gue je 
suis d'accord, parce gue c'est illégal pour elle de le faire. Donc, si je n'avais pas ce 
handicap, j'aurais un statut à temps partiel du cégep et votre ministère m'aurait versé 
des prestations sans me forcer à me désinscrire du cégep. Donc, votre règlement 
empêche automatiguement une personne ayant un handicap d'étudier à raison de 1 ou 2 
cours par session, alors gu'il le permet à une personne sans handicap. À mon sens c'est 
de la discrimination. 

Pire, je ne vois pas comment je vais pouvoir un jour retourner aux études, je suis en vertu 
de votre règlement coincée sur l'aide sociale. Pour faire une demande à l'AFE^^^ la 
personne doit d'abord être acceptée par un cégep. Or, si je m'inscris à nouveau au 
cégep, mes prestations d'aide sociale seront coupées^®®. Une personne avec handicap gui 


197 Aide Financière aux Études : Ministère québécois qui octroie des prêts et bourses d'études 
aux citoyens qui poursuivent des études supérieures. 

198 Ce n'est pas inscrit dans leur loi ni dans leur règlement administratif. Toutefois, la 
fonctionnaire, madame XXXXX, m'en avait fait la menace, devant une travailleuse sociale. 
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reçoit de l'aide sociale ne peut donc même pas faire une demande d'AFE si elle veut 
retourner aux études! Une personne sans handicap peut le faire elle. 


Lettre que j'ai envoyée au Protecteur du citoyen, suite au refus de l'Aide sociale 
de rendre un jugement quelconque en lien avec ma contestation ; 

Durant le temps des Fêtes (2018), j'ai été poser des questions à l'Aide sociale à Gaspé, 
parce que ma psychiatre et ma médecin de famille me disaient depuis plusieurs mois que 
je devrais prendre du temps de repos. La fonctionnaire qui était sur place était madame 
YYYYY. Madame YYYYY m'a expliqué que vu que je suis autiste, je devrai faire une 
demande pour le programme de solidarité sociale et que ma psychiatre doit remplir un 
rapport médical. Madame YYYYY m'a remis une copie du formulaire de rapport médical. 
Je lui ai dit mon inquiétude à me désinscrire du cégep étant donné que je résidais alors à 
la résidence du cégep et qu'il faut être inscrit au cégep pour y avoir une place garantie. 
Elle m'a dit que j'ai le droit de suivre des cours au cégep tout en recevant des 
prestations, pourvu que je ne dépasse pas 2 cours par session ou un total de 6 crédits. 

Je suis retournée voir madame YYYYY le xx avril avec ma travailleuse sociale, madame 
ZZZZZ. Nous avons apporté le rapport médical rempli par ma psychiatre. Tout semblait 
correct pour que je reçoive des prestations bientôt. 

Durant le mois de mai, j'ai appris que madame YYYYY ne travaillait plus au bureau de 
l'Aide sociale et que la nouvelle agente était madame XXXXX. J'ai parlé plusieurs fois à 
madame XXXXX, car je n'avais plus de revenus. En effet, auparavant je recevais une 
bourse d'études de l'Aide financière aux études (AFE), mais celle-ci se terminait le xx 
avril 2019. 

Madame XXXXX a exigé que je me désinscrive du cégep pour recevoir des prestations de 
l'Aide sociale. Elle me l'a dit verbalement, puis à nouveau verbalement devant sa 
superviseure. J'ai expliqué à madame XXXXX et à sa superviseure qu'il y avait une liste 
d'attentes d'étudiants sans logis pour la résidence et qu'en me désinscrivant du cégep, 
j'allais sûrement me retrouver à la rue. Il n'y avait alors pas de logements abordables 
annoncés nulle part. Et la responsable des HLM de Gaspé m'avait dit qu'il y avait 2 ans 
de liste d'attente. J'étais désemparée devant les refus répétés de madame XXXXX et sa 
superviseure de m'accorder des prestations. Elles m'ont dit que je dois aller à KKKKK, 
un centre d'hébergement pour femmes violentées. Je leur ai dit que ce centre ne 
m'accueillera pas, car je n'ai ni enfants ni conjoint violent (je suis et j'étais alors 
célibataire). Elles ont téléphoné à la coordonnatrice du centre, qui leur a confirmé 
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qu'elle ne peut m'héberger et que de toute façon, elle n'offre que de l'hébergement 
temporaire pour un maximum de 3 semaines. Cela ne réglait donc pas mon problème, 
car sans adresse permanente, je devenais inadmissible à l'Aide sociale. Madame XXXXX 
m'a alors dit qu'elle savait qu'il y avait une chambre à louer à Gaspé à un prix abordable. 
Elle m'a donné le nom de la propriétaire et son numéro de téléphone et a précisé que 
c'est sa belle-mère. Elle m'a répété plusieurs fois de l'appeler, elle a beaucoup insisté. 
Elle a dit, devant sa superviseure, que je dois me désinscrire du cégep et lui en fournir la 
preuve, ainsi que déménager de la résidence étudiante, pour pouvoir recevoir des 
prestations. 

J'étais complètement paniquée au sortir de cette rencontre. J'ai été voir Monsieur 
CCCCC, mon intervenant. Celui-ci m'a dit que je peux faire une demande au PPPPP pour 
y loger, vu que j'ai des diagnostics en santé mentale. J'ai été rencontrer madame 
DDDDD, intervenante au PPPPP, le xx mai 2019. Celle-ci m'a donné les formulaires à 
remplir pour faire une demande de logement subventionné au PPPPP. 

Le XX mai 2019, madame XXXXX m'a envoyé une lettre qui indique que je dois l'informer 
si j'ai bien annulé mon inscription au cégep et changé d'adresse. 

J'ai été voir madame EEEEE, la coordonnatrice du PPPPP, le xx juin 2019, parce que je 
n'avais toujours pas trouvé un logement ailleurs qu'à la résidence du cégep et que 
madame XXXXX exigeais toujours que je me désinscrive du cégep et que je quitte la 
résidence étudiante, pour me verser des prestations. Madame EEEEE m'a rappelé 
l'après-midi même pour me dire qu'elle m'offrait un logement au PPPPP pour le 1er 
juillet. 

Le XX juin, j'ai été porter les documents manquants au PPPPP pour l'obtention du 
logement. J'ai aussi été voir le registraire du cégep pour me désinscrire et obtenir une 
lettre qui atteste ma désinscription. J'ai été remettre la lettre au bureau de l'Aide sociale 
de Gaspé. 

J'ai déménagé au PPPPP le 1®’’juillet. 

J'ai reçu des prestations de l'Aide sociale, du programme d'Allocation de solidarité 
sociale, incluant un montant rétroactif à partir du xx mai 2019. J'en reçois 
mensuellement depuis. 

Le XX juillet 2019, j'ai déposé une demande de révision au bureau de l'Aide sociale. Le xx 
juillet, le Service de la révision m'a écrit pour me dire qu'ils ne peuvent traiter ma 
demande, car la lettre originale de madame XXXXX ne contenait pas de numéro de 
décision. 
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Le XX août, madame FFFFF, intervenante au PPPPP, m'a accompagnée pour aller 
rencontrer madame XXXXX. J'ai montré à madame XXXXX ma demande de révision et la 
réponse du Service de la révision. Je lui ai dit que je veux avoir une lettre de sa part, 
avec un numéro de décision, afin de pouvoir réentamer le processus de révision. 

Madame XXXXX m'a dit que ce n'est pas elle qui a pris la décision de déménager de la 
résidence étudiante et de me désinscrire du cégep, que c'est moi qui aie décidé cela, 
qu'elle n'a pris aucune décision. J'ai dit qu'elle ne m'avait donné aucunement le choix de 
faire ces choses. Elle m'a répondu : « Vous aviez tout à fait le choix. Vous avez choisi 
de partir de la résidence étudiante et de faire une demande d'Aide sociale ». Je lui ai 
répondu que si elle avait déjà vécu un épisode de vie à la rue^®® comme moi, elle saurait 
qu'offrir à une personne d'être à la rue ou de faire une demande d'Aide sociale, 
spécialement à une femme, ce n'est pas un choix. Et que si jamais elle se retrouve un 
jour devant ce faux choix, je lui recommande fortement de ne pas choisir la rue, si elle ne 
veut pas vivre des agressions. J'ai demandé à nouveau qu'elle rende une décision 
officielle sur ces questions. Elle a refusé à nouveau, disant qu'elle n'a pas à se prononcer 
sur mes choix. Pourtant, c'est bel et bien elle qui m'a obligée à faire ces changements 
dans ma vie (déménagement et désinscription du cégep) puisque sans cela je n'aurais pas 
reçu d'Aide sociale et que je n'étais alors pas apte à travailler. Ma psychiatre et mes 
intervenants étaient tous d'accord sur ce point. Ma médecin 00000 elle, considérait 
depuis l'été 2018 que j'aurais dû être en arrêt maladie pour au moins un an. Madame 
XXXXX m'a demandé pourquoi je tiens tant à m'inscrire au cégep. Je lui ai fait 
remarquer qu'elle n'est pas conséquente. D'une part, elle m'a déjà dit qu'elle considère 
que je devrais travailler et d'autre part, elle m'empêche de terminer (lentement, mais 
c'est mieux que rien) mes études afin de retourner sur le marché de l'emploi. Je lui ai 
remémoré que je ne suis plus en mesure d'occuper un emploi dans mon ancien domaine 
d'emploi (l'informatique). Madame XXXXX m'a alors dit : « Pensez-vous que je ne vois 
pas clair dans votre jeu? » Je lui ai demandé de s'expliquer. Elle m'a répondu « Vous 
essayez de faire payer vos études par l'Aide sociale ». Je lui ai répondu que je n'ai plus 
accès à l'AFE, car j'ai dépassé le nombre de mois maximal permis, qui est de 42 mois à 
vie (et j'ai déjà fait un DEC il y a 20 ans...). Je lui ai dit aussi que l'AFE me donnait à peu 
près le même montant que l'Aide sociale, alors moi ça ne fait aucune différence dans ma 
vie que l'argent vienne du ministère A ou du ministère B, c'est pareil pour mon compte 
de banque. Elle s'est alors emportée et a dit : « Vous pensez que vous allez faire payer 
vos études par l'Aide sociale parce que vous êtes handicapée? C'est inéquitable pour les 
personnes qui travaillent que les personnes handicapées reçoivent de l'aide du 
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gouvernement pour leurs études. » J'ai répété que ça ne change rien pour moi que 
l'argent vienne de son ministère ou de celui de l'AFE. Elle a dit : « Vous pensez 
vraiment que je ne vois pas clair? Les personnes normales, elles reçoivent des prêts et 
bourses, et quand elles travaillent ensuite, elles doivent rembourser leur prêt étudiant. 
Vous, vous essayez d'avoir des études gratuites, de ne rien avoir à rembourser à la fin de 
vos études. » J'ai répondu qu'elle devrait mieux s'informer sur les programmes des 
autres ministères, car en fait l'AFE donne seulement des bourses, et aucun prêt, aux 
étudiants qui ont des handicaps. Donc, que même si mes études étaient financées par 
l'AFE, je n'aurais rien à rembourser à la fin de mes études. Et que l'AFE a mis ce 
programme en place justement parce qu'elle considère que la vie est suffisamment plus 
difficile pour une personne qui a un handicap pour qu'elle n'ait pas à rembourser ses 
études. 

Madame XXXXX a justifié son refus de me laisser poursuivre des études par le fait que le 
règlement de l'Aide sociale stipule qu'on ne peut étudier à temps plein et que le statut 
(partiel ou plein) est déterminé par le cégep. Si on étudie au cégep, le règlement de 
l'Aide sociale permet un maximum de 2 cours par session, ou un total de 6 crédits par 
session. Le cégep était prêt à me conserver dans le programme d'éducation spécialisée 
même à 1 cours par session, et même à deux cours par session, mon nombre de crédits 
n'aurait pas dépassé 5. Le problème, c'est que lorsqu'on a un handicap, ce qui est mon 
cas vu que je suis autiste, le cégep est obligé par la loi de nous « réputer à temps 
plein ». Cela permet à l'étudiant ayant un handicap d'avoir accès gratuitement aux 
cours, même s'il étudie moins d'heures que ce qui est requis pour être considéré un 
étudiant à temps plein. Autrement, un étudiant qui suit des cours à temps partiel doit 
payer un montant pour chaque heure de cours. Le but de la loi est donc de faciliter 
l'accès aux études supérieures aux étudiants avec handicap, et de s'assurer qu'ils ne 
paient pas pour les cours simplement parce qu'ils n'arrivent pas à étudier à temps plein. 

Suite à cette conversation avec madame XXXXX, j'ai contacté une agente à l'OPHQ 
(Office des personnes handicapées du Québec), qui a vérifié ce que font d'autres bureaux 
d'Aide sociale lorsque ce cas de figure se présente. Elle m'a répondu par courriel qu'ils 
utilisent leur pouvoir discrétionnaire et permettent à l'étudiant avec handicap d'étudier à 
temps partiel, même si le cégep les « réputé » à temps plein. Autrement dit, ils 
permettent aux personnes avec handicap sur l'Aide sociale de profiter de la même 
mesure d'un maximum de 2 cours ou 6 crédits, qui, évidemment, vise à permettre aux 
gens d'éventuellement ne plus avoir besoin d'Aide sociale. Madame XXXXX m'a plusieurs 
fois dit que je veux frauder, que je veux profiter, etc. Si c'était vraiment le cas, si je 
voulais vraiment « un chèque à vie », je ne serais pas en train d'écrire ce texte. Étant 
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autiste, j'ai automatiquement droit à des prestations de solidarité sociale si le cœur m'en 
dit. Mais je n'ai aucune envie de passer le reste de mes jours à manger des chips sur le 
sofa. Je suis une personne active, pleine de projets. 
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